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Quello bancario è un mondo che, nel corso del tempo ha subìto notevoli cambiamenti, 
dalla globalizzazione, alla crescente concorrenza, sia domestica che internazionale, solo 
per citarne alcuni. Le banche italiane di oggi, sono caratterizzate da una sostanziale 
omogeneità per quanto riguarda gli orientamenti strategici, c’è una significativa 
convergenza di vedute su cosa fare per essere più competitivi e per conseguire prioritari 
obiettivi nel tempo. C’è uno stesso modo di leggere la dinamica di mercato, sia in 
termini micro che macro. L’orientamento di tutte le banche è verso la fidelizzazione 
della clientela, la qualità nel servizio, l’arricchimento e il cross-selling del portafoglio 
dell’offerta, la segmentazione del mercato, ecc.  
Il differenziale competitivo quindi non sembra più essere principalmente nella qualità 
delle scelte, che tendono a convergere e ad omogeneizzarsi, quanto invece nella qualità 
e nella velocità della realizzazione, nella cosiddetta implementazione della strategia.  
Nel settore bancario, la qualità delle risorse costituisce il vero differenziale in tutti i 
processi decisionali e operativi, sia a livello di vertice, di management intermedio e a 
livello operativo. L’efficacia della banca è, quindi, largamente legata alla capacità di 
gestire le risorse umane, di creare un clima interno positivo, una motivazione diffusa, 
una forte dedizione ai risultati, un comportamento affidabile con la clientela e una 
competenza diffusa. 
Risulta così evidente la centralità delle risorse umane. Infatti quando entriamo in 
un’agenzia, il primo dato che colpisce, rispetto alla realtà di un’azienda industriale, è 
l’assoluta preminenza del fattore umano. Di fatto sono le persone che, utilizzando le 
proprie competenze e le proprie capacità, assicurano il primo contatto e il mantenimento 
del rapporto con il cliente, offrono servizi e assistenza, gestiscono i prodotti e i capitali 
affidati. Non si tratta solo di un costo, ma anche di un patrimonio dalla cui corretta 
gestione e valorizzazione dipende il successo dell’azienda. Un capitale di cui le banche, 
particolarmente in questi ultimi anni, hanno messo a fuoco l’importanza nella 
consapevolezza che esso rappresenta un fattore critico per l’effettiva realizzazione dei 
cambiamenti strutturali e organizzativi avviati. 
Le banche dunque devono porre una maggiore attenzione sulle risorse intellettuali e il 
modo migliore per farlo in maniera più proficua, è quello di sostenere una efficace ed 
efficiente offerta formativa, che consenta ai dipendenti di crescere professionalmente e 
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di svilupparsi in maniera adeguata ad una struttura organizzativa in continuo 
mutamento. 
Nel primo capitolo prenderemo in considerazione l’ambiente competitivo bancario di 
riferimento, evidenziando i tratti evolutivi, le caratteristiche attuali, i vari orientamenti 
strategici e le caratteristiche del cambiamento organizzativo, necessario per adeguarsi 
alla turbolenza dei mercati. 
Nel secondo capitolo, dopo aver sottolineato la caratteristica di banca quale learning 
organization, consideriamo la formazione del personale, la sua evoluzione, il processo 
formativo e le metodologie didattiche, sia tradizionali che innovative. 
Nel terzo capitolo ci concentreremo in modo particolare sull’e-Learning, la modalità 
formativa che, in un’ottica di blended learning, consente la necessaria flessibilità nel 
percorso formativo delle risorse umane. Valuteremo i vantaggi, i costi e i ritorni 
dall’investimento nella formazione on-line. 
Nel quarto capitolo presenteremo un caso pratico, relativo alla Banca MPS SpA, una 
delle più grandi realtà creditizie del nostro paese. Come in tutte le banche di grandi 
dimensioni, anche in Banca MPS, viene posta una notevole attenzione all’attività 
formativa, allo scopo di trasmettere competenze e capacità tali da rendere i dipendenti la 
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1.1.  L’EVOLUZIONE DELL’ATTIVITA’ BANCARIA 
 
  
Prima di parlare dell’attuale contesto in cui si trovano ad operare le banche, cerchiamo 
di vedere come si e’ arrivati alla situazione odierna, anche perché quando si parla di 
cambiamento, e in particolare di cambiamento culturale, è  importante vedere da dove 
siamo partiti. Infatti esperienza, tradizione e cultura – per quanto sia comunque elevata 
l’incertezza del futuro – hanno una forte valenza esplicativa del presente, servono per 
una presa d’atto che è passaggio obbligato per guidare un cambiamento voluto e 
consapevole verso un nuovo modo di “essere e fare banca”. 
Non dobbiamo pensare che i cambiamenti siano stati improvvisi e destabilizzanti, non ci 
sono state repentine inversioni di tendenza del mercato o una improvvisa perdita di 
competitività delle banche italiane a favore dei competitors internazionali. Poiché le 
istituzioni creditizie sono cariche di eredità storiche e di responsabilità sociali il  
cambiamento e’ stato lento, ma continuo e progressivo, difficile da cogliere e realizzare.  
Nel nostro paese, come nella maggior parte dei paesi occidentali, negli scorsi decenni il 
mercato del credito è stato condizionato e guidato nella sua struttura e nella sua 
evoluzione non tanto dalle libere forze del mercato, ma soprattutto da una fitta rete di 
norme e regolamenti che risalgono alla Legge Bancaria del 1936-‘38 e dagli interventi 
amministrativi del Governo e delle Autorità di Vigilanza. Questa stringente 
regolamentazione del mercato finanziario ha portato ad una forte segmentazione dal lato 
dell’offerta. Infatti i numerosi “paletti” amministrativi imposti nel corso del tempo 
(attività a breve separata da quella a medio-lungo termine, vincoli operativi territoriali, 
limiti all’espansione degli sportelli) hanno determinato la formazione di numerosi sotto-
mercati, all’interno dei quali era concesso operare ad un ristretto numero di aziende di 
credito. Tali “paletti”, che costituivano quindi le barriere all’entrata nei vari sotto-
mercati, non erano di tipo gestionale, ma normativo: il loro superamento dunque non 
dipendeva dalle capacità delle aziende di credito di approntare cambiamenti operativi e 
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gestionali. Si era creata una sorta di impermeabilità dei vari segmenti del mercato che 
ha condotto da un lato a quel grado di stabilità e sicurezza sistemica voluto dalle 
Autorità, ma, dall’altro, ha attenuato, almeno in parte, il grado di imprenditorialità delle 
banche. Si sono venuti a creare segmenti di mercato protetti, all’interno dei quali le 
banche hanno potuto operare secondo schemi oligopolistici. Questo sistema, che è 
durato fino alla metà degli anni ottanta, ha consentito alle aziende di credito di operare 
al riparo dal mondo esterno, ciascuna nel proprio territorio (definito in termini di 
geografia, clientela, prodotti) e di realizzare una diffusa e stabile redditività. Allo stesso 
tempo però è stata abbassata la soglia dell’attenzione riguardo ai temi dell’efficienza, 
della struttura dei costi di gestione (ancora oggi si denota un grosso divario con i 
principali competitors europei), dell’innovazione finanziaria e dell’apertura ai mercati 
esteri1. 
Prima di parlare delle caratteristiche dell’attuale sistema competitivo in cui operano le 
banche è necessario un breve excursus storico su quelli che sono stati gli eventi 
principali realizzati nel sistema a partire dalla legge bancaria del 1936. 
 
1.1.1. LA RIFORMA BANCARIA DEL 1936-‘38 
 
La legge bancaria del 1936 nacque in un periodo storico difficile, segnato dalle 
precedenti crisi bancarie che risalgono agli anni ’20, cioè agli anni successivi al termine 
del primo conflitto mondiale quando le industrie subirono un notevole calo della 
produzione come conseguenza del passaggio da un’economia di guerra ad una di pace. 
Poiché al tempo le banche operavano come banche universali, le difficoltà delle imprese 
affidate crearono  gravi tensioni nelle situazioni patrimoniali delle aziende di credito e 
quindi una profonda crisi di fiducia da parte dei depositanti. Si svilupparono perciò 
diverse dispute dottrinali e alcuni sostenevano che le banche in nessun caso avrebbero 
potuto impegnare a medio-lungo termine la raccolta a breve, in quanto si sarebbero 
potuti creare degli stati di illiquidità e di difficoltà nel soddisfacimento degli impegni 
assunti.  
Tuttavia la crisi degli anni ’20 non deve essere associata solamente ad un problema di 
squilibrio tra scadenze brevi e lunghe, quanto piuttosto alla diminuzione di valore di 
alcune poste dell’attivo, come le partecipazioni, che avrebbe condotto ad un deficit 
                                                 
1 E. Pietrabissa, Strategie competitive per le Banche Italiane, in Sviluppo & Organizzazione, n. 141,  
  1994. 
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patrimoniale e alla conseguente paura dei risparmiatori che le banche non fossero più in 
grado di restituire i capitali ricevuti2.  
Nel ’26 quindi intervenne lo Stato emettendo una prima legge, detta di “Tutela del 
depositante” con cui si cercava di rendere meno rischiose le gestioni delle banche 
mediante varie misure tra cui il fatto che l’ammontare dei depositi non poteva superare 
di 20 volte i mezzi propri e che il massimo affidamento concedibile ad un singolo 
cliente non poteva superare un quinto dei mezzi propri. 
Alla fine degli anni ’20 esplose la grande crisi del ’29-’33 di rilevanza mondiale, a 
seguito della quale vennero costituiti due organi: l’IMI, con il compito di rilevare le 
partecipazioni detenute dalle tre banche di interesse nazionale, smobilizzandole e 
partecipando al capitale azionario in modo da assumerne il controllo, e l’IRI per 
sostenere finanziariamente la ripresa delle maggiori imprese industriali.  
Superata la crisi lo Stato intervenne di nuovo, con l’obiettivo di riordino del sistema 
bancario, con la legge del ’36. Tale legge meriterebbe un’attenzione particolare data la 
sua vasta portata e la sua lungimiranza, visto che è rimasta in vigore fino al ’94 anno in 
cui è stata superata con l’introduzione del nuovo Testo Unico Bancario.  
In breve possiamo dire che gli obiettivi principali della riforma furono quelli di tutelare 
sia la stabilità della banca, sia l’efficienza del sistema bancario, lasciando in secondo 
piano l’importanza dell’efficienza interna delle banche. L’obiettivo prioritario era la 
stabilità dell’intermediario, che al tempo si contrapponeva al concetto di concorrenza. 
Quindi i principi fondamentali introdotti con la riforma furono: 
 
? La specializzazione istituzionale, temporale e operativa, necessaria per limitare 
il rischio finanziario (si introdusse la differenza tra Aziende di Credito Ordinario 
e Istituti di Credito Speciale); 
? Assoluta separatezza fra banche e imprese attraverso il divieto di finanziare le 
imprese mediante assunzione di partecipazioni azionarie; 
? Principio della vigilanza strutturale, con l’attribuzione alla Banca d’Italia del 
potere di amministrare il sistema. Si creò un sistema fortemente protetto, non 
concorrenziale e non efficiente; 
                                                 
2 R. Caparvi, La nuova attività bancaria. Economia e tecniche di gestione, Franco Angeli, Milano, 2000. 
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? Come si evince dall’articolo iniziale della legge la banca ha una funzione 
istituzionale e di interesse pubblico e come tale non può prescindere da 
prevalenti contenuti di carattere sociale. 
 
Si venne quindi a creare un sistema fortemente amministrato in cui l’organo di vigilanza 
si rende interprete delle direttive governative, assecondando con ampi poteri di 
discrezionalità il perseguimento di obiettivi di politica monetaria e vigilando nel 
contempo sul regolare svolgimento dell’attività di tutto il sistema. La Banca d’Italia 
dunque assunse il ruolo di “regista” del sistema, la cui priorità era la stabilità dello 
stesso e dunque la consistente limitazione delle concorrenza3. 
La Legge Bancaria fu senza dubbio necessaria rispetto agli effetti devastanti e 
destabilizzanti della crisi degli anni trenta e contribuì a risolvere i problemi contingenti. 
Tuttavia creò le condizioni per il futuro deterioramento del sistema bancario. 
Gradualmente si delineò il nuovo ordinamento bancario così come progettato dalla 
legge bancaria e il 1945 venne considerato il riferimento storico di avvenuta 
realizzazione di tale progetto. 
 
1.1.2. 1945-1973: GLI ANNI DELLA RICOSTRUZIONE E DELLO SVILUPPO 
 
Gli anni della ricostruzione post-bellica hanno contribuito al consolidamento del 
modello di ordinamento progettato con la Legge Bancaria e all’inizio degli anni Settanta 
il sistema era completamente edificato.  
L’attività bancaria era governata da regole amministrative prevalentemente di natura 
esogena e i suoi equilibri interni non erano significativamente influenzati dalle forze di 
mercato.  
La struttura progettata dall’ordinamento funzionava in modo soddisfacente. Si instaurò 
complementarità e sinergia tra il ruolo di controllore e quello di controllato.  
Il sistema era caratterizzato dai seguenti principi fondamentali: 
• Sviluppo industriale finanziato soprattutto con l’indebitamento (cosiddetta “via 
finanziaria allo sviluppo”); 
• Forte crescita del credito a medio termine in condizioni di dipendenza dagli 
istituti di credito ordinario; 
                                                 
3 P. Mottura, La transizione della banca da un sistema amministrato al mercato competitivo, in Banche e  
  Banchieri, n.1, 1996. 
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• Centralità dell’intermediazione creditizia e marginalità del mercato mobiliare4.  
Nacque così una nuova cultura: una cultura amministrativo-burocratica, ovviamente 
insensibile e impermeabile ai valori dell’imprenditorialità e della competizione. 
 
1.1.3. 1974-1984: LA CRISI DELL’ORDINAMENTO E DEL SISTEMA 
 
A partire dal 1974 iniziò una grave crisi internazionale che colpì in modo particolare 
l’Italia, causata dallo shock petrolifero, dalla variabilità dei conti con l’estero, 
dall’instabilità dei cambi, dall’aumento dei tassi e dell’inflazione. 
La situazione finanziaria delle imprese italiane subì un notevole peggioramento in 
quanto l’elevato indebitamento e l’aumento dei tassi di interesse produssero oneri 
finanziari non sostenibili a causa del rallentamento della redditività dovuto allo stato 
recessivo dell’economia. 
In questo contesto gli intermediari creditizi subirono una forte costrizione, diventando 
strumentali per il governo dell’equilibrio generale. Di fatto la loro condizione di 
soggetti controllati si inasprì ancora di più. Inoltre la loro struttura finanziaria cominciò 
a subire le scelte delle famiglie e delle imprese con effetti di disintermediazione. 
Tutto ciò consentì comunque di prendere coscienza del fatto che in un contesto 
instabile, quale quello di mercato, una struttura rigida è sicuramente esposta a rischi di 
rotture violente. Si rese necessario passare da una situazione di forte intermediazione 
creditizia ad una di ampia diversificazione delle funzioni di intermediazione finanziaria, 
e divenne improrogabile la costituzione di un mercato mobiliare capace di offrire 
maggiori opportunità di relazioni coerenti tra la struttura del passivo delle imprese e la 
ricchezza finanziaria delle famiglie. A questo riguardo nel 1983 vennero costituiti i 
fondi comuni di investimento.  
Nel frattempo tuttavia non era stato avviato nessun progetto di riforma del sistema, a 
differenza degli altri paesi europei. Nonostante questo comunque il decennio 1974-84 
segnerà il passaggio dal vecchio al nuovo, all’insegna dell’innovazione finanziaria, 
della deregulation e quindi di una crescente liberalizzazione volta a favorire la 
concorrenza e l’integrazione internazionale dei mercati.  
 
 
                                                 
4 P. Mottura, Il sistema bancario italiano: linee fondamentali di evoluzione dal 1945 al 1994, in Banca,  
  Impresa, Società n.2, 1994. 
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1.1.4. 1985: L’INIZIO DEL CAMBIAMENTO 
 
Il 1985 è un anno molto importante per il sistema bancario italiano in quanto venne 
emanato il D.P.R. 27 giugno n. 350 di recepimento della prima direttiva comunitaria in 
materia creditizia, anche se con un ritardo di quasi sei anni, ritardo che si è 
ulteriormente allungato in quanto le autorità creditizie chiesero di poter beneficiare di 
un regime transitorio fino al 1989.  Questo momento comunque segnò l’inizio della 
nascita di numerosi provvedimenti volti a modificare profondamente l’ordinamento 
creditizio introdotto dalla legge bancaria del 1936 per renderlo coerente con il mutato 
contesto economico con gli indirizzi comunitari. 
In particolare i cambiamenti che hanno sollecitato una messa a punto del sistema sono 
stati: 
 
• La comparsa di nuovi prodotti finanziari, che ha spinto le banche verso una 
progressiva despecializzazione necessaria per soddisfare clienti sempre più 
esigenti; 
• La diffusione di intermediari diversi da quelli bancari che offrono forme di 
investimento alternative, come titoli atipici, prodotti di intermediazione 
parabancaria, prodotti assicurativi; 
• Le iniziative della Comunità Europea volte ad allargare l’orizzonte economico 
attraverso l’affermazione dei principi di libertà di stabilimento e del mutuo 
riconoscimento. 
 
Fu dunque notevole la portata innovativa del D.P.R. 350/1985, vediamone i punti 
principali: 
 
• In pieno contrasto con la legge bancaria del ’36, l’art. 1 sancisce che “l’attività 
di raccolta del risparmio fra il pubblico sotto ogni forma e l’esercizio del credito 
ha carattere d’impresa…”; viene così riconosciuta alla banca la natura di 
impresa, liberandola dalla funzione pubblica che aveva assunto in passato; 
• Si riduce la discrezionalità dell’organo di vigilanza nell’esercizio delle sue 
facoltà autorizzative. Non aveva più la possibilità infatti di rifiutare 
12 
 
l’autorizzazione per “esigenze economiche e di mercato”, ma si doveva limitare 
alla verifica della presenza di requisiti oggettivi. 
• E’ stato limitato un altro potere fortemente discrezionale, quello relativo allo 
sviluppo territoriale degli istituti creditizi. Non era più possibile chiudere una 
filiale o revocare un’autorizzazione per ottenere “una migliore distribuzione 
territoriale delle aziende di credito”.  
 
In sostanza è cambiato lo stile di vigilanza in quanto le autorità di controllo si 
limitavano a fissare delle regole generali, trasparenti e oggettive che garantivano la 
stabilità delle banche ma, contemporaneamente, non ne limitavano la libertà 
imprenditoriale.  
La conferma che il sistema bancario italiano si era trasformato da chiuso e protetto a 
concorrenziale si ha con l’emanazione nel 1990 della legge n. 287, che sottopone anche 
le banche alle regole per la tutela della concorrenza. 
Nel 1990 sono state emanate altre due norme importanti: la legge n. 218, con la quale si 
è consentito alle banche di operare come S.p.A. e non più come istituti di diritto 
pubblico (in un mercato fortemente concorrenziale il modello organizzativo pubblico 
poneva delle grosse limitazioni), e la legge n. 356 che consentiva l’adozione di un 
nuovo modello organizzativo, quello del gruppo polifunzionale. A questo, nel 1992 con 
il decreto legislativo n.481, si contrappone un altro modello, quello della banca 
universale, caratterizzata dalla despecializzazione istituzionale, operativa e temporale. 
Le banche avevano così la possibilità di scegliere la modalità organizzativa che 
ritenevano più conveniente in funzione delle caratteristiche del mercato, della 
dimensione aziendale ecc. 
Nel 1993 con decreto legislativo n. 385 è stato emanato il Testo Unico in materia 
bancaria e creditizia per coordinare le leggi vigenti ed eliminare le incertezze e le 
contraddizioni che si sono determinati nel tempo a causa del fatto che le norme non 
erano state emesse in base ad un ordinato progetto di riforma, ma in modo sporadico per 
trovare la soluzione a problemi specifici. 
 
1.2. LO SCENARIO COMPETITIVO ATTUALE 
 
In Italia il settore del credito ha subito profonde trasformazioni negli ultimi anni, 
abbandonando quella sua tipica logica aziendale oligopolistica e protetta per vivere una 
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realtà molto più competitiva e liberistica e sta oggi vivendo un complesso processo di 
reengineering, sotto la spinta di importanti forze del cambiamento. 
Cerchiamo di individuare gli eventi più significativi che hanno portato a questo nuovo 
contesto competitivo5: 
 
• La globalizzazione dei mercati,  intesa come allargamento dei mercati verso 
una dimensione mondiale che quindi ridisegna i confini del mercato domestico 
per un crescente numero di attività economiche, spronando le banche a 
riscoprire o a inventarsi una nuova vocazione internazionale e ad adottare 
strategie adeguate alla nuova scala competitiva; 
• La nuova legge bancaria e i nuovi principi comunitari di mutuo 
riconoscimento, hanno posto fine alla protezione del settore bancario che 
finalmente viene svincolato dalla proprietà statale e dalle scelte di politica 
economica e monetaria. Con tale nuovo principio infatti si consentì alle banche 
regolarmente autorizzate nel paese d’origine, ad esercitare anche negli altri stati 
membri, in parte sotto il controllo delle autorità di vigilanza del paese originario; 
• In risposta a questo processo di liberalizzazione le banche si sono lanciate  in un 
accanito sviluppo territoriale con l’apertura di numerosi sportelli, salvo poi 
rendersi conto di operare in un mercato ormai saturo e maturo da diversi anni; 
• Si parla infatti di una considerevole riduzione dei margini d’intermediazione 
finanziaria, solo in parte compensata dai ricavi derivanti da altri servizi, sia dal 
lato della raccolta (risparmio gestito) sia degli impieghi (servizi di corporate 
banking ad alto valore aggiunto); 
• Una volta preso atto del ridimensionamento della redditivita’ (derivante appunto 
dalla saturazione del mercato), si e’ cercato di limitare l’apertura dei nuovi 
sportelli a favore di fusioni e incorporazioni tra banche e di razionalizzare la 
rete dei punti vendita, e questo in un primo momento per impulso del legislatore 
e successivamente per esigenze strategiche degli istituti di credito stessi, 
soprattutto per rafforzare la posizione sul mercato e sviluppare utili economie di 
scala e di diversificazione; 
• Forte incorporazione di tecnologie nei processi produttivi bancari, sia per 
modernizzare il servizio che per ragioni di costo. Sono stati introdotti strumenti 
                                                 
5 G. Morzenti, Nuovi modelli imprenditoriali per il sistema bancario italiano: organizzazione e gestione  
   strategica per l’impresa bancaria del 2000, Isedi, Torino, 1999. 
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quali cash dispenser, pos, banca elettronica, phone banking per le operazioni “fai 
da te”, si tratta cioè di investimenti volti a sviluppare modalità di servizio 
alternative al rapporto diretto banca-cliente e a riorganizzare le filiali 
accentuandone l’orientamento consulenziale. 
• Con l’obiettivo del risanamento del bilancio pubblico prende avvio la fase di 
privatizzazione del sistema bancario con la progressiva uscita dello Stato dalla 
proprietà dei più grandi istituti di credito. Questo ha portato alla riscoperta del 
“valore” come indicatore di performance e alla conseguente maggiore attenzione 
all’efficienza e alla remunerazione dei capitali; 
• La deregulation, attraverso il passaggio dall’oligopolio alla concorrenza, ha 
notevolmente abbassato le barriere all’ingresso nel mercato, per esempio forte 
radicamento territoriale, fedeltà e scarsa esterofilia della clientela. In linea 
generale l’aumento della concorrenza ha comportato una sensibile diminuzione 
del grado di fedeltà della clientela che e’ alla ricerca di condizioni di mercato 
sempre migliori. Un contributo in questo senso e’ avvenuto anche ultimamente a 
seguito dell’entrata in vigore della legge 40/2007, la cosiddetta Legge Bersani, 
che ha introdotto la portabilità dei mutui, i quali un tempo consentivano alle 
banche di fidelizzare il cliente per un periodo di tempo medio-lungo. La 
maggiore concorrenza ha inoltre portato alla nascita di alleanze strategiche nel 
settore finanziario tra banche, assicurazioni e società di intermediazione 
mobiliare, volte migliorare i canali distributivi, a raggiungere economie di scala 
e a riqualificare il portafoglio prodotti per poter offrire prodotti ad alti margini 
anche se di fatto appartenenti ad un’altra azienda; 
• La diffusione di Internet ha portato alla nascita di nuove banche che operano 
“on line”, riducendo notevolmente i costi di impianto degli sportelli; 
 
Quindi l’ambiente competitivo attuale in cui si trovano ad operare le banche e’ molto 
diverso rispetto al passato, sono cambiate la leadership di quote di mercato, la presenza 
sul territorio nazionale e i confini tra banche nazionali, regionali e locali; sono avvenute 
molte fusioni e concentrazioni dovute sia alla ricerca di sinergie sia per interventi di 
salvataggio. E’ cambiato anche il mercato di riferimento: il tradizionale mondo della 
banca (incentrato nell’erogazione del credito alle imprese) e’ messo in discussione dai 
nuovi settori in cui si articola l’attività bancaria, quello dei servizi, della finanza, del 
parabancario e della partecipazione al capitale d’impresa.  
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Affinché le banche siano in grado di anticipare e influenzare i processi di cambiamento 
del settore, delle tecnologie di prodotto e di processo, esse devono sapersi 
continuamente innovare sia nella struttura che nell’organizzazione. E’ ormai avvenuta la 
transazione da banca-istituzione (che fornisce un servizio pubblico di credito e 
risparmio) a banca impresa profit oriented  ed e’ un processo complesso, che impone un 
radicale mutamento dei modelli culturali e organizzativi. C’e’ la necessità di passare da 
un’organizzazione di tipo burocratico-amministrativa ad un modello tecnico-
manageriale di tipo imprenditoriale6.  
Chiaramente si tratta di un processo di cambiamento con un orizzonte di medio-lungo 
periodo in quanto si deve intervenire su vari fronti: scelte strategiche, modalità 
operative, criteri gestionali e relazionali.  
Spesso però c’e’ una resistenza al cambiamento: si cerca di rispondere alle nuove sfide 
del mercato con assetti e comportamenti che erano coerenti con le sfide del passato, nel 
tentativo di difendere quei valori, privilegi e quelle competenze distintive che nel tempo 
avevano garantito il successo dell’azienda. Ma spesso in questa difesa della stabilità 
viene ignorato che anche le competenze distintive devono essere sempre aggiornate e 
raffrontate con l’evoluzione del mercato, per evitare che i risultati positivi di oggi 
possano causare le sconfitte di domani. Da qui il richiamo al management bancario che 
deve sempre mettersi in discussione per restare al passo con i mutamenti del mercato. 
Per riuscire ad affrontare con successo le sfide dell’efficienza, della qualità e della 
responsabilità e’ necessario affiancare ai cambiamenti riportati sopra anche un’altra 
cosa molto importante: e’ necessario chiarire il proprio posizionamento strategico con 
interventi su diversi fronti. A livello culturale e’ necessaria una decisa trasformazione 
del personale bancario che deve aprirsi ad una mentalità più flessibile e vicina alle 
nuove richieste del mercato. Si deve capire che e’ finita la “cultura dello sportello” che 
non porta ad integrazione ma a chiusura. Sono necessari processi di riqualificazione 
(spostare risorse dalla sede centrale alla rete di vendita) e riconversione (per es. da 
attività di back office a quelle di consulenza). A livello organizzativo e’ necessario 
spostare l’attenzione dall’offerta di prodotti al presidio del mercato. Per questo si sta 
sviluppando il ridisegno dei processi, prevedendo l’esternalizzazione delle attività che 
non costituiscono il core business della banca (per es. logistica, back office, servizio di 
posta, sorveglianza, sistemi informatici), lo snellimento delle attività della sede centrale 
                                                 
6 A cura di M. Grasso e M. Montagnose, Competenze per competere, Franco Angeli, Milano, 1999. 
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e l’ottimizzazione delle attività tipiche. Sta assumendo un ruolo principale la 
personalizzazione del servizio, con l’offerta di prodotti differenziati in relazione ai vari 
segmenti di mercato, si offrono prodotti mirati per le varie categorie professionali (es. 
prodotti dedicati alle imprese, alle famiglie, agli enti). Si e’ reso necessario anche 
rivedere la rete di vendita, non più quella classica costituita da un insieme 
indifferenziato di agenzie con operatività generica, ma costituita da filiali che dovranno 
essere più orientate alla consulenza. Anche perché grazie alla maggiore concorrenza si 
sono affacciati sul mercato i cosiddetti specialisti di prodotto e di canale che, grazie a 
strutture innovative, sono in grado di offrire servizi di qualità a condizioni molto 
competitive. Inoltre si e’ sviluppata la domanda di servizi bancari veloci e interattivi che 
evitano di eseguire le operazioni tradizionali recandosi in banca. 
Per poter attuare tutte queste trasformazioni e’ necessario che le banche diventino delle 
organizzazioni knowledge driven7, basate cioè non solo sulla tecnologia ma anche e 
soprattutto sulla conoscenza. C’e’ bisogno quindi non solo di interventi strutturali ma 
anche interventi sulle risorse umane, per far si che l’azienda sia in grado di offrire 
prestazioni ad alto valore aggiunto, grazie alla valorizzazione delle conoscenze e delle 
capacità delle persone. 
 




Le forze del cambiamento analizzate nel paragrafo precedente hanno determinato 
profonde modifiche nel modo di “essere e fare banca”, imponendo quindi uno studio 
approfondito in termini di posizionamento sul mercato, di strategie competitive, assetti 
organizzativi.  
Il cambiamento avvenuto nel sistema creditizio impone scelte e decisioni innovative, 
sicuramente diverse da quelle precedenti, richiede cioè la definizione di progetti di 
medio - lungo periodo (strategie) nel mutevole contesto ambientale e l’attuazione delle 
combinazioni dei fattori produttivi necessarie per realizzarle (organizzazione).  
                                                 
7 R. Caparvi, La nuova attività bancaria. Economia e tecniche di gestione, Franco Angeli, Milano, 2000. 
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Se non ci fosse stato il cambiamento nel settore bancario, il concetto di strategia sarebbe 
stato privo di significato e l’organizzazione, in quanto stabile, sarebbe mera procedura o 
burocrazia. 
Quindi si rende particolarmente necessaria la revisione delle strategie in modo da 
contrastare gli effetti negativi derivanti da un’accresciuta concorrenza, da una minore 
stabilità ed esclusività nei confronti della clientela e dalla maggiore difficoltà nel 
mettere in atto con successo politiche di differenziazione di prodotto a causa di una 
maggiore varietà dell’offerta.  
Negli ultimi tempi le banche sono state impegnate nel passaggio da condizioni di 
mercato garantito e protetto, a condizioni determinate dalle dinamiche competitive che 
sono imprevedibili e incontrollabili. Per questo è necessario che vengano messe a punto 
strategie in grado di aumentare la capacità di adattamento continuo delle singole 
imprese alle condizioni dell’ambiente di mercato e alle varie opportunità e minacce che 
vi si presentano. E’ solo grazie a tale adattamento che un’azienda, ottenendo risultati 
positivi, può sopravvivere e svilupparsi in un mercato efficiente.  
Mentre in passato il successo di una banca dipendeva dalla capacità del management di 
operare in modo conforme alle norme emanate dall’autorità di vigilanza, oggi dipende 
dalla capacità di riuscire a soddisfare la domanda del proprio mercato di riferimento 
meglio di quanto ci riescano i concorrenti. 
Attualmente le condizioni del vantaggio competitivo per una banca sono soprattutto 
due8: 
• L’efficienza operativa: cioè la capacità che ha la banca di migliorare la struttura 
dei costi e la struttura dei rischi, abbassando l’onere economico che ne deriva, 
sia in termini di perdite che di variabilità del margine di redditività. 
• L’efficacia del posizionamento di mercato: che consiste nella capacità di 
migliorare: 
- la qualità dei servizi offerti, che comporta maggior valore per la 
clientela in termini di soddisfacimento dei bisogni; 
- la segmentazione della clientela, che consente una conoscenza più 
approfondita e dettagliata delle esigenze dei clienti; 
                                                 
8 M. Giannini, Organizzazione delle aziende di credito, Edizioni Il Borghetto, Pisa, 2000. 
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- la differenziazione dei servizi offerti, in modo da renderli sempre più 
rispondenti alle esigenze dei clienti, fino ad arrivare alla 
personalizzazione del servizio; 
- la diversificazione del portafoglio complessivo, in modo da realizzare 
un’offerta globale e completa al segmento di riferimento; 
- la rete distributiva ed i sistemi di erogazione del servizio. 
 
Per quanto riguarda il primo punto, ovvero la necessità di migliorare l’efficienza 
operativa, è necessario che la banca segua strategie orientate ad incrementare le 
economie di scala e di scopo.  
Le prime si ottengono quando i costi operativi o di produzione diminuiscono 
proporzionalmente all’aumentare del volume di attività; le seconde invece si 
manifestano quando due o più prodotti possono essere offerti contemporaneamente ad 
un costo minore rispetto ad un’offerta separata. 
Il secondo punto, che riguarda la capacità della banca di migliorare il proprio 
posizionamento sul mercato, è strettamente connesso con il grado di sviluppo della 
cultura di marketing, delle strategie e dei relativi strumenti tecnici e organizzativi 
utilizzati dall’azienda. In sostanza l’ottenimento di un vantaggio competitivo duraturo è 
legato soprattutto alla capacità di innovazione del vertice aziendale.  
La tradizionale logica di orientamento al prodotto è stata nettamente soppiantata dalla 
logica di orientamento al mercato ed infatti non è più possibile vendere i prodotti 
prescindendo dall’analisi dei reali bisogni espressi dal mercato. 
Il passaggio alla banca-impresa ha determinato l’abbandono della tradizionale posizione 
statica in base alla quale il cliente costituisce un fattore acquisito e scontato, anzi è 
proprio il tipo del bisogno che determina la progettazione e la personalizzazione del 
servizio. 
Di conseguenza lo studio della gestione strategica e organizzativa assume una posizione 
di assoluto rilievo nell’ambito dell’economia degli intermediari bancari. La ricerca di 
nuovi posizionamenti strategici è spinta non solo dall’evoluzione della domanda dei 
servizi finanziari e dall’aumento della concorrenza interna e internazionale, ma anche da 
fattori interni, in particolare il miglioramento dell’efficienza e della redditività. Infatti a 
seguito delle privatizzazioni che hanno caratterizzato il settore bancario, l’aumento di 
redditività del capitale proprio è diventato l’obiettivo-guida che richiede il 
rafforzamento della gestione strategica e il cambiamento organizzativo. 
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Ci occuperemo quindi delle relazioni tra strategia e assetto organizzativo della banca. 
Infatti la strategia, come sintesi delle finalità (missione), degli obiettivi di lungo periodo 
e delle politiche aziendali, comprende anche le scelte organizzative e può essere 
interpretata come uno schema di coordinamento di tali finalità, obiettivi e politiche.  
La distinzione che viene fatta tra strategia e organizzazione non deve essere concepita 
come mera contrapposizione in quanto la strategia, essendo uno schema unitario, fonda 
il proprio successo in modo determinante (sia nella fase di progettazione che di 
implementazione) sulle modalità organizzative, e quindi tra strategia e organizzazione 
esistono dei legami di interdipendenza molto forti. Infatti gli intermediari finanziari 
sono imprese di servizi e pertanto i nessi tra le variabili gestionali e organizzative sono 
molto stringenti esistendo una forte connessione tra la configurazione (natura e qualità) 
dei servizi e configurazione dei processi organizzativi. Inoltre, essendo la banca 
un’impresa di servizi in cui risulta predominante il ruolo svolto dal fattore umano, le 
politiche di prodotto e l’efficienza dei processi produttivi - distributivi della banca sono 
strettamente connesse con le modalità di divisione del lavoro, le competenze e la 
produttività del personale. 
Per questi motivi lo studio delle strategie, dei modelli organizzativi e delle politiche del 
personale delle banche ha assunto una elevata criticità e soprattutto dal momento in cui 
le mutate condizioni del contesto conseguenti alla deregolamentazione degli anni ’90 
hanno aumentato le autonomie strategiche e quindi il grado di competitività del mercato 
dei servizi finanziari. Per lungo tempo il nostro ordinamento creditizio ha sminuito la 
rilevanza della problematica strategica e organizzativa essendo le banche vincolate ad 
assetti definiti dalla regolamentazione. 
 
1.3.2 IL PARADIGMA AMBIENTE-STRATEGIA-STRUTTURA 
 
Il tema delle relazioni tra strategia e organizzazione nel settore bancario è stato 
affrontato facendo ricorso al paradigma ambiente-strategia-struttura9 e alla necessità di 
assicurare una coerenza tra tali variabili. 
Cerchiamo di dare qualche chiarimento in merito al contenuto specifico delle 
componenti concettuali del paradigma e alla natura delle relazioni e interdipendenze fra 
di esse. 
                                                 




La nozione di “ambiente” è in prima approssimazione del tutto semplice e intuitiva: per 
l’intermediario finanziario della cui strategia si vuol trattare, l’ambiente si configura 
come qualsiasi fatto, circostanza e situazione, tangibile e intangibile, che, esternamente 
all’impresa possa, direttamente o indirettamente, influire su di essa in modo positivo o 
negativo. 
Anche il concetto di strategia è piuttosto intuitivo: fare strategia significa 
semplicemente imprimere consapevolmente all’attività una certa direzione, in 
alternativa ad un’altra.  
La strategia è costituita da un piano e una sequenza di azioni volta a canalizzare 
l’attività verso il raggiungimento di un determinato obiettivo finale, anche mediante il 
conseguimento di obiettivi intermedi e strumentali (per esempio avere l’obiettivo finale 
della redditività, passando per l’obiettivo intermedio del raggiungimento di una certa 
quota di mercato). 
Quindi nella strategia sono compresi implicitamente i concetti di selettività consapevole 
(scegliere un’alternativa rispetto ad un’altra), di orizzonte temporale non breve (ma 
comunque determinato) e di finalizzazione concreta (cioè obiettivi non generici, ma 
definiti e misurabili). 
Il concetto di “piano” però non deve far pensare alla strategia come ad una 
pianificazione a lungo termine, ad una serie di azioni precise, strutturate e scarsamente 
modificabili. In contesti come quello finanziario, caratterizzati da cambiamento, 
incertezza, volatilità e imprevedibilità è evidente che la nozione di piano va interpretata 
diversamente, e cioè come una serie di punti temporali e di stadi aziendali in cui può 
essere esercitata la facoltà di scegliere se continuare nella direzione prescelta o scegliere 
un percorso alternativo, già individuato in precedenza come praticabile. Si tratta del 
contingency planning10, che si basa appunto sul principio di legare la pianificazione e la 
strategia alla previsione di eventi futuri che potranno o non potranno verificarsi e quindi 
modificare la direzione del piano nel caso lo si ritenga necessario. A tali eventi futuri è 
anche possibile attribuire una misura di probabilità di accadimento in modo tale da 
avere una sequenza di punti di scelta, in ognuno dei quali ogni alternativa avrà un 
profilo stimato di rendimento/rischio.  
                                                 
10 P. Mottura: Gli intermediari finanziari. Cambiamento, competizione, strategie e modelli istituzionali e 
  organizzativi, Egea, Milano, 2000. 
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Quindi è fondamentale che la strategia sia flessibile e adattabile al contesto ambientale, 
ma comunque non dobbiamo dimenticare l’obiettivo, la visione di fondo che è di 
medio/lungo periodo. 
Inoltre dobbiamo specificare che nella successiva trattazione si farà riferimento a due 
diversi livelli di strategia: 
 
• STRATEGIA DI BUSINESS, riguarda le problematiche di strategia dentro una 
certa area strategica di affari (campo relativamente omogeneo di attività come 
per esempio: retail, corporate e private). 
• STRATEGIA DI PORTAFOGLIO, riguarda sostanzialmente la scelta tra 
specializzazione e diversificazione, anche se la dinamica di 
cambiamento/innovazione dell’intermediazione finanziaria porterà logicamente 
a dedicare molta attenzione al fenomeno della diversificazione e quindi 
dell’identificazione e della realizzazione del portafoglio delle attività 
dell’azienda, secondo criteri di convenienza e vantaggio competitivo, attraverso 
la ricerca, l’individuazione, l’analisi e la valutazione delle diverse e singole aree 
strategiche di affari in cui sarebbe opportuno operare.  
 
La nozione di struttura identifica tutti i fattori produttivi, che variamente combinati, 
servono per realizzare la strategia. Tali fattori devo essere intesi in senso lato, si fa 
riferimento sia a quelli tangibili che intangibili e vi si ricomprendono anche le 
potenzialità, secondo i concetti più avanzati di learning organization.  
 
Passiamo ora ad analizzare i legami che intercorrono tra i tre elementi che compongono 
il paradigma ambiente-strategia- struttura.  
La lettura in sequenza del paradigma appare in prima approssimazione ovvia: l'analisi 
delle opportunità e delle minacce che si trovano nell'ambiente, è propedeutica alla scelta 
e alla definizione della strategia di posizionamento e una volta stabilita la strategia 
segue la progettazione della struttura. Si tratta però di una situazione perfetta per una 
azienda di nuova costituzione, che in astratto ha la massima discrezionalità nella scelta 
dei fattori produttivi e nel modo di combinarli.  
Occorre dunque leggere il paradigma anche nella direzione opposta: la fattibilità di una 
strategia di posizionamento dipende dalla disponibilità delle risorse necessarie di cui è 
dotata la struttura. Quindi le combinazioni di fattori già disponibili (che tuttavia possono 
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essere trasformate mediante la cessione degli elementi inutili e la contemporanea 
acquisizione delle risorse necessarie) possono rappresentare una condizione ex ante di 
vincolo. E’ questo il caso ricorrente delle imprese già costituite, le quali appunto, 
devono selezionare le strategie concretamente praticabili con i fattori  
disponibili o di futura acquisizione. 
Quindi l'analisi dell'ambiente non ha l'obiettivo di identificare la strategia astrattamente 
migliore in considerazione delle opportunità e delle minacce dell'ambiente, quanto 
piuttosto quello di ricercare e selezionare, fra le strategie di posizionamento 
effettivamente attuabili, quella preferibile in termini di rendimento/rischio. 
 
1.3.3 LE STRATEGIE DI BUSINESS 
 
L’analisi delle strategie bancarie ha acquisito un’importanza crescente alla luce del 
problema del riposizionamento che le banche si trovano a dover affrontare a seguito dei 
mutamenti del contesto istituzionale e competitivo.  
Una forte spinta alla revisione delle strategie è causata anche dalla trasformazione 
dell’intermediazione finanziaria: margine di interesse in forte calo, aumento delle fonti 
alternative di guadagno (servizi), riduzione dei costi operativi, aumento dell’efficienza e 
forte incremento degli sportelli, tutti elementi che evidenziano la “maturità” del settore. 
L’individuazione di strategie di successo e la ricerca dei relativi elementi sono diventati 
quindi un imperativo perentorio anche per le imprese bancarie. 
L’obiettivo di fondo della strategia aziendale è sempre rivolto alla conservazione e allo 
sviluppo della capacità competitiva globale. Nelle varie fasi dell’azione strategica gli 
obiettivi concreti, finali e strumentali, possono cambiare e ripresentarsi con un diverso 
ordine di priorità: produzione di valore, redditività per gli azionisti, quota di mercato, 
tasso di crescita ecc. La competitività e la produzione di valore sono comunque gli 
indicatori del successo delle strategie aziendali, anche se è opportuno non semplificare o 
banalizzare la finalità strategica, riducendola solo ad un valore di un indicatore di 
redditività.   
Il problema della scelta e del governo della strategia delle banche, e in generale degli 
intermediari finanziari, si pone come per ogni impresa, nell’ottica della redditività del 
capitale investito e quindi in termini di individuazione del posizionamento di mercato 
che consenta i migliori rendimenti.  
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In un ambiente competitivo come quello finanziario, caratterizzato da notevoli 
cambiamenti, occorre quindi stabilire: 
 
• Il posizionamento di mercato preferibile e quindi la combinazione matriciale tra 
prodotti/servizi da un lato e segmenti di mercato/clientela dall’altro; 
• La combinazione dei fattori produttivi necessaria per realizzarla. 
 
Il concetto di posizionamento richiama la scelta del “dove” la strategia viene applicata. 
E’ qui che viene in rilievo il concetto di area strategica di affari (ASA)11, definita  come 
singola combinazione di prodotto/mercato, o insieme di combinazioni, che consentono 
di configurare aree di reddito, relativamente autonome, e che si differenziano dal punto 
di vista strategico e operativo. Nell’ASA la combinazione tra prodotti, segmenti, 
mercati e sistema di risorse presenta relazioni interne strette e distintive, tali da 
giustificare un approccio imprenditoriale e specifico. Gli esempi classici che ci sono 
nell’ambito finanziario sono il retail, il corporate, il private ecc, anche se questi sono 
ancora troppo generici. (metto una tabella matrice prodotti/segmenti???) 
Di particolare interesse è il problema della scelta delle aree di attività in cui competere e 
quello della gestione delle correlazioni fra le attività. Con riferimento al portafoglio 
strategico gli intermediari si trovano a dover decidere le aree in cui operare (o 
continuare ad operare) assegnando risorse adeguate, quelle eventualmente da 
abbandonare e le nuove aree in cui entrare. Le aree di affari sono quindi sottoposte a 
continua ridefinizione in relazione allo sviluppo della dinamica competitiva.  
 
All’interno delle strategie di business possiamo distinguere12: 
 
• Strategie di leadership dei costi 
• Strategie di differenziazione 
• Strategie di segmentazione 
 
Dobbiamo subito evidenziare la differenza tra la prima strategia e le altre due. Infatti la 
strategia di leadership dei costi basa il vantaggio competitivo sul prezzo, creando un 
                                                 
11 M. Baravelli, Strategia e organizzazione della banca, EGEA, Milano, 2003. 
12 P. Mottura, Gli intermediari finanziari. Cambiamento, competizione, strategie e modelli istituzionali e  
    organizzativi, EGEA, Milano, 2006. 
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confronto diretto tra i concorrenti che offrono un prodotto considerato equivalente dai 
potenziali acquirenti, portando all’esclusione dal mercato dei concorrenti deboli, cioè 
coloro che non riescono a realizzare strutture di costo ugualmente efficienti. 
Le seconde strategie invece ricercano un posizionamento protetto, cioè caratterizzato da 
una minore esposizione alla concorrenza di prezzo in quanto non è possibile confrontare 
in modo diretto i prodotti offerti rispetto alla concorrenza. 
 
1.3.3.1 LE STRATEGIE DI LEADERSHIP DEI COSTI 
 
L’obiettivo principale di tale strategia consiste nell’attuare azioni rivolte al 
conseguimento di costi unitari di prodotto inferiori rispetto a quelli dei concorrenti, dato 
un certo standard di qualità offerta e percepibile.  
Facendo un’ipotesi (poco realistica, ma necessaria per trattare in modo “puro” della 
presente strategia), di invarianza dell’ampiezza della diversificazione già raggiunta, le 
tre leve d’intervento sui costi sono:  
 
• La tecnologia impiegata; 
• La dimensione operativa; 
• L’organizzazione aziendale. 
 
Vediamo qualche esempio di combinazioni di tali elementi: 
 
1. Tecnologia e dimensione costanti: tale strategia si basa su interventi di mera 
riorganizzazione, in modo da verificare se c’è la possibilità di ottenere gli stessi 
output impiegando meno risorse o risorse di costo minore e sostituendo i fattori 
con altri, senza comunque impiegare tecnologie più evolute di quelle già 
presenti in azienda. In sostanza l’obiettivo è quello di aumentare la produttività 
dei fattori impiegati eliminando sprechi ed inefficienze e migliorando le 
combinazioni dei fattori produttivi. 
2. Dimensione costante e tecnologia innovante: questa strategia comporta 
investimenti in nuove tecnologie, considerate fondamentali per ottenere una 
maggiore efficienza. A questo proposito particolarmente importante è la tecnica 
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del business process reengineering13 (BPR) che consente di aumentare 
l’efficienza e la produttività mediante la sostituzione del lavoro dell’uomo con 
quello delle macchine. 
3. Dimensione crescente e tecnologia costante: questa strategia si basa 
sull’ottenimento delle economie di scala, quindi sulla riduzione dei costi unitari 
al crescere della dimensione aziendale. Molto spesso la crescita della 
dimensione aziendale viene giustificata ricorrendo al concetto delle economie di 
scala. Tuttavia l’aumento dimensionale non deve essere giustificato solo da 
questo  perché spesso vi sono altre spiegazioni (maggior prestigio per gli 
amministratori, maggiore remunerazione per il top management, maggiore 
stabilità per le autorità di controllo ecc.). E’ infatti possibile che le dimensioni 
aziendali crescano oltre il confine di convenienza di costo.  
Quindi riguardo ai potenziali vantaggi derivanti dalla crescita dimensionale delle 
banche, si rileva che le fusioni e le acquisizioni consentono di ottenere economie 
di scala solo a banche piccole e medie. Oltre la soglia rappresentata dalla 
dimensione minima ottima emergono delle crescenti diseconomie, derivanti 
dalla difficoltà nel gestire una struttura più complessa (maggiori 
interdipendenze, maggiori controlli ecc). 
Possiamo dunque affermare che le economie di scala esistono ai livelli 
dimensionali bassi e non vengono più rilevate oltre una certa dimensione. 
Quindi in definitiva la formazione di economie di scala non è un fattore 
competitivo determinante e vincente, anche perché, in diversi sistemi bancari 
evoluti, riescono a sopravvivere e a competere anche banche di dimensioni 
medie e minori, anche se ultimamente il numero di queste banche è in 
diminuzione e spesso la loro sopravvivenza è sostenuta dalla loro appartenenza a 
grandi gruppi. Infatti nel settore creditizio, caratterizzato da una situazione di 
maturità, gli istituti dotati di maggiori risorse finanziarie, perseguono la crescita 
dimensionale mediante sviluppo esterno, cioè attraverso fusioni ed acquisizioni. 
Questo tipo di espansione ha delle conseguenze rilevanti in quanto genera 
efficienza solo dopo complessi, lunghi e costosi interventi di razionalizzazione, 
                                                 
13 C. Geloni, La ristrutturazione dei processi e dei ruoli nelle banche come strumento per una nuova 




riorganizzazione e ristrutturazione (es. eliminazione delle duplicazioni di uffici, 
integrazione sistemi informatici, ecc.). 
4. Dimensione crescente e tecnologia innovante: la combinazione di queste due 
variabili può comportare sinergie amplificando l’efficienza operativa. Infatti da 
un lato la maggiore dimensione comporta l’impiego di tecnologie innovative, le 
quali dall’altro lato sono più flessibili e meglio si adattano all’aumento delle 
dimensioni operative e al volume di produzione. 
 
1.3.3.2. STRATEGIE DI DIFFERENZIAZIONE 
 
Una strategia di differenziazione consiste in un insieme di azioni atte a rendere, in modo 
oggettivo o percettivo, il prodotto/servizio e/o l’immagine dell’intermediario bancario 
differente rispetto ai concorrenti. 
Tale strategia consiste nel modificare i caratteri accessori del prodotto/servizio (forma, 
immagine, aspetti tecnici, facilità di utilizzo, accessibilità, ecc.) senza modificarne la 
sostanza, in modo da suscitare nei clienti effettivi e potenziali una preferenza di 
acquisto rilevante rispetto ai concorrenti, con l’obiettivo ultimo di applicare a tali 
prodotti differenziati dei costi maggiori. 
Infatti le banche, soprattutto nell’area retail, si trovano a contrastare diverse forze che 
possono rappresentare minacce per la propria attività e il proprio sviluppo. Una di 
queste è configurabile nel fatto che i prodotti/servizi finanziari, anche per effetto 
dell’omogeneizzazione dovuto alla tecnologia, tendono ad essere facilmente imitati 
dalla concorrenza. 
Dunque con la strategia di differenziazione si mira ad ottenere un vantaggio competitivo 
stabile, riducendo l’elasticità della domanda rispetto al prezzo. 
L’efficacia di questa strategia si evidenzia dal fatto che: 
 
• I clienti sono meno sensibili alle variazioni di prezzo e quindi sono disposti a 
pagare un prezzo più alto, riconoscendo un valore distintivo al prodotto;  
• La fedeltà dei clienti nell’acquisto risulta elevata, anche in presenza di azioni 
competitive sul prezzo elaborate dai concorrenti; 
• I margini di redditività conseguiti sul prodotto sono più elevati sia rispetto alla 
situazione di pre-differenziazione, sia nei confronti dei concorrenti. 
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Possiamo dunque affermare che la strategia di differenziazione realizza situazioni di 
“concorrenza monopolistica”14, nel senso che consente a chi la attua di avere un certo 
grado di indipendenza nella politica di prezzo. 
Per poter attuare in modo proficuo una tale strategia, è però necessario che i clienti a cui 
essa è rivolta siano “percettivi” e “ricettivi”, cioè che siano rispettivamente in grado di 
percepire la differenza e di accettarla in chiave di convenienza rispetto al prezzo. 
Le modalità con cui viene implementata una strategia di differenziazione riguardano sia 
il prodotto che l’azienda che lo produce o distribuisce: 
 
• per quanto riguarda il prodotto si può agire sul design, sulla forma, sul marchio, 
sulla tecnologia incorporata, sulla comunicazione ecc.; 
• per quanto riguarda l’impresa che lo produce e distribuisce le leve principali 
sono l’immagine, la reputazione, la tecnologia di processo, le modalità 
distributive e l’assistenza post-vendita. 
 
I fattori di differenziazione riguardano dunque sia elementi tangibili che intangibili. Nel 
concetto di differenziazione in senso stretto tuttavia non deve essere ricompresa la 
variabile prezzo in quanto le strategie di differenziazione sono strategie non price 
competition. 
Nell’elaborazione di efficaci politiche di differenziazione dei servizi bancari, occorre 
innanzitutto tenere presente la natura della relazione banca-cliente. Infatti mentre in 
un’azienda di produzione il problema della differenziazione si concentra sul prodotto, 
nella banca, il grado di efficacia della soluzione fornita alla clientela, e quindi il suo 
successo, dipendono dalle modalità organizzative dell’azienda. La banca infatti è 
un’azienda di servizi e come tale ha delle particolarità: l’intangibilità dei servizi, 
l’intervento del cliente nell’erogazione del servizio e la difficoltà di ripetizione. 
Nonostante il massiccio uso della tecnologia come supporto al processo decisionale del 
personale bancario che permetterebbe una certa standardizzazione, le banche hanno 
ampi margini per differenziare i servizi attraverso l’organizzazione e la gestione della 
relazione con la clientela.  
                                                 





Pertanto una modalità di differenziazione, particolarmente efficace nel retail, consiste 
nel grado di personalizzazione delle relazioni di clientela, grazie all’introduzione di 
responsabili di cliente15. 
In realtà alcuni sostengono che il retail, riguardando prodotti semplici e standardizzati, 
deve essere gestito con canali poco costosi, automatizzati e pertanto impersonali, in 
quanto si ritiene che i bassi ritorni economici che derivano dal singolo cliente non 
bilancerebbero il costo di una gestione personalizzata. 
Tuttavia esistono segmenti del retail, come gli affluent e le small business, che possono 
richiedere una maggiore attenzione dal punto di vista relazionale in quanto si 
considerano clienti “evoluti”, nei confronti dei quali il cross selling risulta redditizio. 
Pertanto anche nel retail l’orientamento alla differenziazione risulta positivo per la 
banca in quanto consente di aumentare le leve competitive al fine di evitare che i 
prodotti/servizi vengano considerati dalla clientela delle “commodities”. Infatti se i 
prodotti sono ritenuti sostituibili, la concorrenza tende a concentrarsi sul prezzo, il che 
non conviene ad un sistema oligopolistico. 
 
1.3.3.3. LE STRATEGIE DI SEGMENTAZIONE 
 
Le strategie di segmentazione consistono nella rappresentazione della domanda e della 
clientela – prima considerati uniformi ed omogenei – per sottoinsiemi significativi, i 
segmenti appunto, considerati omogenei al loro interno e diversi l’uno dall’altro, anche 
dal punto di vista dei comportamenti di acquisto rispetto alle politiche di offerta 
(prezzo, prodotto, comunicazione, distribuzione) attuate dall’intermediario. 
La segmentazione costituisce un vantaggio competitivo in quanto consente di conoscere 
in modo approfondito i profili e i caratteri distintivi dei soggetti compresi nel segmento 
considerato. Questo consente alla banca di progettare con maggiore attenzione il 
prodotto o il servizio rispetto ai bisogni e alle aspettative specifiche del segmento 
considerato e quindi di presentare alla clientela una proposta più attraente. 
Gli intermediari devono svolgere un’attività di valutazione economica dei segmenti, 
propedeutica alla definizione del grado di selettività della strategia di segmentazione. 
Perciò all’interno di una singola area di affari possiamo distinguere: 
 
                                                 
15 M. Bavarelli, A. Omarini, Le strategie competitive nel retail banking.  Segmentazione della clientela,  
    modelli organizzativi e politiche commerciali, Bancaria Editrice, Roma, 2005. 
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• Un approccio di tipo selettivo, con cui viene deciso di seguire uno o pochi 
segmenti, rinunciando a servire gli altri; in questo caso la strategia di 
segmentazione ha un chiaro obiettivo di specializzazione, per esempio clientela 
di livello elevato nel private banking; 
• Un approccio multi – segmento, secondo il quale la segmentazione della 
clientela è propedeutica ad un’offerta differenziata per segmenti. 
 
In ogni caso la segmentazione prende avvio da un’analisi analitica di quelli che sono i 
bisogni del cliente, della sua domanda e indirizza tutta la catena del valore verso la 
soddisfazione di quei bisogni. La politica di offerta dunque si basa sulla modifica delle 
caratteristiche del prodotto/servizio in relazione alla conoscenza più approfondita del 
cliente. Così facendo l’intermediario differenzia sia il prodotto/servizio che se stesso 
rispetto alla concorrenza.  
Perciò il confine tra la strategia di segmentazione e la strategia di differenziazione non è 
netto ma labile e imprecisabile. Le due strategie partono da presupposti diversi, 
rispettivamente il focus sui bisogni del cliente e il focus sul prodotto, ma in sostanza 
sono entrambe modalità di posizionamento competitivo sul mercato. 
 
Possiamo concludere dicendo che le tre strategie di business analizzate non devono 
essere considerate come alternative le une alle altre, anzi devono essere combinate tra 
loro con intensità e priorità di volta in volta coerenti con i caratteri specifici del contesto 
competitivo. Infatti se da un lato la strategia di cost leadership appare prioritaria nel 
contesto del retail banking, in cui i prodotti/servizi sono piuttosto standardizzati, 
dall’altro è evidente che il retail banking può trarre notevoli benefici da una corretta 
segmentazione della clientela. E la strategia di segmentazione è più efficace se 
combinata con un’opportuna differenziazione dei prodotti/servizi. 
 
1.3.4. LE STRATEGIE DI PORTAFOGLIO  
 







1.3.4.1. LE STRATEGIE DI SPECIALIZZAZIONE 
 
Un intermediario si considera specializzato quando opera in uno specifico campo di 
attività definito da una precisa combinazione prodotto/mercato. Ne sono un esempio le 
società di credito al consumo, quelle di leasing e factoring, le società che si occupano 
della concessione di credito ipotecario. La specializzazione risulta essere molto stretta 
quando alla specializzazione di prodotto si affianca quella del mercato servito o di 
un’area geografica in particolare. 
Si può parlare di: 
 
• Specializzazione di prodotto: gestione di un particolare prodotto o linea di 
prodotti; 
• Specializzazione di segmento: gestione di un mix di prodotti destinati ad uno 
stesso segmento di mercato. In questo caso l’intermediario è specializzato in un 
segmento ma diversificato a livello produttivo. Si possono avere anche 
intermediari specializzati a livello di area geografica, per esempio una banca 
locale che opera in un’area territoriale circoscritta pur offrendo un’ampia gamma 
di servizi. 
 
Perché gli intermediari finanziari si specializzano? Che cosa rende conveniente tale 
posizionamento strategico? 
Tralasciando il discorso della specializzazione imposta con la legge bancaria del ’36, gli 
intermediari possono trovare strategicamente conveniente questo posizionamento in 
quanto possono conseguire un vantaggio competitivo difendibile, che può essere di 
costo o di differenziazione. 
Il primo si ha nel momento in cui la specializzazione consente un aumento 
dimensionale, un incremento della quota di mercato che comporta il conseguimento di 
economie di scala. L’intermediario inoltre può beneficiare dell’accumulo di competenze 
tecniche e capacità organizzative derivanti dall’esperienza che deriva dalla crescita 
dimensionale. 
I vantaggi di differenziazione invece si possono avere quando, a seguito di una scelta di 
focalizzazione, si soddisfa in modo efficace un particolare segmento di mercato che è 
disposto a pagare un premium-price. 
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Nonostante tali vantaggi, attualmente le strategie di specializzazione sembrano lasciare 
il posto alle strategie di diversificazione, realizzate mediante il modello del gruppo 
bancario integrato o delle banca universale. 
 
1.3.4.2.  LE STRATEGIE DI DIVERSIFICAZIONE 
 
La maggior parte degli intermediari finanziari, e le banche in particolare, hanno 
sviluppato e pongono in essere strategie di diversificazione orientate a combinare nel 
portafoglio di attività un numero crescente di aree strategiche di affari diverse, 
all’interno delle quali vengono applicate le opportune strategie di business viste nel 
paragrafo precedente. 
La possibilità di estendere le aree di affari in cui operare può avvenire mediante 
sviluppo dall’interno o tramite acquisizione (controllo o accordi con intermediari già 
esistenti). 
L’oggetto della diversificazione è l’attività svolta dall’impresa, da intendersi come area 
strategica di affari. Le aree di affari sono tra loro indipendenti e quindi in grado di 
produrre un proprio margine di contribuzione e caratterizzate da problematiche 
strategiche e operative specifiche. Poiché ogni ASA si caratterizza per tre elementi 
fondamentali che sono i prodotti/servizi, i segmenti di clientela serviti e il sistema di 
risorse organizzative, possiamo avere: 
 
• Diversificazione totale: caso in cui le varie ASA in cui opera un’impresa, non 
condividono nessuna delle tre componenti di cui sopra. Si tratta di un caso molto 
raro in quanto una scelta del genere comporta investimenti iniziali e rischi molto 
elevati, che derivano dal fatto che l’azienda non ha nessun tipo di esperienza in 
nessuna delle tre componenti dell’ASA; 
• Diversificazione parziale: in cui vengono condivisi uno o più dei tre elementi 
dell’ASA. 
 
Possiamo comunque affermare che la banca, anche nei modelli più semplici di 
intermediazione creditizia, risulta un’impresa diversificata in quanto offre diverse linee 
di servizi (investimento, finanziamento, pagamento) a vari segmenti di mercato (privati, 
imprese e enti). 
32 
 
L’obiettivo che l’impresa intende raggiungere mediante le scelte di posizionamento in 
ASA nuove e diverse è essenzialmente il miglioramento della performance reddituale, 
ma anche quello di ottenere una stabilizzazione del rischio complessivo grazie 
all’investimento in aree strategiche non correlate positivamente tra loro. 
La diversificazione delle aree di affari è una strategia vantaggiosa perché può portare ad 
una migliore performance rispetto alla specializzazione, grazie al conseguimento delle 
economie di scopo, che si ottengono sfruttando le relazioni tra le attività tramite l’uso di 
risorse comuni, sia tangibili che intangibili. Per quanto riguarda le risorse tangibili per 
esempio, la banca impiega una rete di sportelli comuni a più combinazioni 
prodotti/mercati ed è così in grado di ripartire i costi fissi della distribuzione su una 
gamma più ampia di prodotti conseguendo delle economie rispetto all’uso di canali 
specializzati per la singola combinazione. Lo stesso discorso vale per le risorse 
intangibili come l’immagine, la reputazione e la capacità gestionale della banca che 
consentono di ottenere economie di scopo in quanto sono risorse che possono essere 
trasferite da un’area di attività all’altra. 
Poiché il conseguimento delle economie di scopo si basa sulle correlazioni che ci 
possono essere tra le varie attività, gli intermediari tendono a diversificare 
intraprendendo attività per qualche aspetto correlate a quelle già esistenti. 
Possiamo distinguere quattro linee di sviluppo della diversificazione prendendo in 
considerazione le correlazioni tra cliente e tecnologia: 
 
• Diversificazione orizzontale: l’impresa continua ad operare con lo stesso 
segmento di clientela e offre nuovi prodotti basati sia su tecnologie correlate, sia 
su tecnologie nuove. E’ il caso di intermediari focalizzati su un determinato 
mercato che ampliano la gamma dei prodotti, per esempio una società di mutui 
per privati che entra nel campo del credito al consumo; 
• Diversificazione verticale: si ha quando per esempio un intermediario 
specializzato nell’attività di leasing realizzato con capitale proprio e con fondi 
interbancari, si trasforma in banca per poter raccogliere direttamente capitale dal 
pubblico. 
• Diversificazione concentrica: si ha quando l’azienda opera con nuovi clienti 
avvalendosi della stessa tecnologia; per esempio quando la società di mutui per i 
privati che opera in una certa area geografica, estende la propria attività in altre 
arre territoriali; 
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• Diversificazione conglomerata: l’azienda opera con nuovi clienti avvalendosi di 
nuove tecnologie. 
 
Oltre al vantaggio competitivo delle economie di scopo, le strategie di diversificazione 
consentono di ottenere anche il vantaggio competitivo di differenziazione che abbiamo 
analizzato al punto 1.3.3.2. Tale politica rientra tra gli schemi di non-price competition 
che consentono alla banca di acquisire nuovi clienti senza dover apportare variazioni ai 
prezzi praticati. A parità di costi infatti la competizione può spostarsi sul 
prodotto/servizio e quindi sugli elementi di differenziazione che aumentano il valore per 
il cliente.  
 Inoltre la diversificazione produttiva, con l’obiettivo di realizzare un’offerta globale, 
può sottintendere una strategia di consolidamento/sviluppo delle relazioni con la 
clientela, strategia che può rendere gli intermediari diversificati più competitivi degli 
intermediari specializzati. L’offerta di un’ampia gamma di prodotti consente  infatti il 
consolidamento delle relazioni e la fidelizzazione della clientela, offrendo al cliente il 
vantaggio di  poter godere di un’assistenza stabile e personalizzata. Ne è un esempio la 
capacità che alcune banche hanno di proporsi al cliente come problem solver in grado di 
offrire un’assistenza finanziaria globale. Questa può concretizzarsi nell’offerta di 
“pacchetti di servizi”, con i quali il cliente limita anche i cosiddetti costi di transazione 
(ricerca, informazione, valutazione dei servizi offerti dai vari intermediari).  
E’ possibile individuare le aree di differenziabilità facendo riferimento alla concetto 
della catena del valore di Porter16: 
 
1. il concetto di servizio: esso consiste nell’insieme di benefici che si vogliono 
offrire alla clientela nel soddisfacimento di un determinato bisogno. Nell’ambito 
degli investimenti per esempio ogni cliente ha le proprie preferenze 
relativamente alle modalità di rimborso, alla durata, al livello di rischio ecc; la 
capacità della banca nell’offrire un servizio di qualità sta nel comporre strumenti 
finanziari che tengano conto delle varie combinazioni degli attributi su 
menzionati. 
Il concetto di servizio riguarda anche l’articolazione del servizio, ovvero 
l’abbinamento di beneficio accessorio al beneficio principale che rappresenta il 
                                                 
16 M. E. Porter, Il vantaggio competitivo, Edizione Comunità, Milano, 1987 
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nucleo dell’offerta. I benefici secondari più diffusi sono l’assistenza del 
personale bancario per la compilazione di moduli e distinte, i consigli sulle 
operazioni da fare ecc. 
 
2. il sistema di erogazione del servizio: cioè l’insieme di soluzioni 
tecnico/organizzative predisposte dalla banca per consentire l’utilizzazione del 
servizio da parte del cliente.  
 
3. la localizzazione: per il cliente la comodità di accesso è uno degli elementi che 
ancora guidano nella scelta della banca. E con il termine localizzazione si 
intende non solo la vicinanza statica (vicinanza rispetto all’abitazione) ma anche 
quella dinamica (possibilità che il cliente ha di usare particolari servizi con 
strumenti facilmente disponibili come il phone banking e l’home banking), il 
grado di diffusione territoriale, il grado di concentrazione localizzativa dei 
servizi (ampiezza della gamma di servizi che il cliente trova in un’unica 
soluzione organizzativa). 
 
4. gli indicatori di valore: sono tutti gli elementi che rappresentano potenziali 
indicatori di valore per il cliente e che pertanto devono essere monitorati 
costantemente come per esempio l’immagine dell’azienda o dei suoi servizi, le 
condizioni praticate e le componenti visibili del sistema di erogazione del 




Le strategie di diversificazione produttiva possono essere portate avanti mediante 
diverse modalità di approccio alla clientela. Da un lato possiamo avere l’offerta di un 
singolo servizio al fine di massimizzarne i ricavi (orientamento alle transazioni); 
dall’altro abbiamo l’offerta coordinata di servizi e prodotti allo scopo di ottenere una 
profonda penetrazione nei confronti della clientela, massimizzando, in un’ottica 
temporale di non breve termine, la redditività della complessiva relazione (orientamento 
alle relazioni). 
L’orientamento alle transazioni e l’orientamento alle relazioni non si escludono a 
vicenda, ma possono coesistere in quanto riguardano segmenti di domanda che 
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esprimono esigenze diverse. Infatti il cliente che attribuisce un alto valore alle relazioni, 
nella banca ricerca un’assistenza globale e presenta fabbisogni creditizi estesi nel 
tempo. Il cliente trova in un’unica banca il suo “fornitore principale” e quindi 
un’assistenza completa e puntuale; la banca, oltre ad un maggior controllo del cliente, 
ottiene una posizione stabile e ha la possibilità di sviluppare la vendita incrociata di tutti 
i servizi (cross selling). Viceversa, la clientela che preferisce agire secondo la logica 
delle transazioni trova vantaggioso acquisire singoli servizi da numerose banche 
spuntando le condizioni migliori su ciascuno di essi. 
 
Possiamo comunque affermare che attualmente la maggior parte delle banche segue una 
politica di diversificazione soprattutto per poter essere il punto di riferimento per la 
propria clientela, c’è la ricerca della fidelizzazione dei clienti e quindi si tende 
senz’altro all’orientamento alle relazioni. 
Questa forte attenzione e focalizzazione al cliente ha portato negli istituti bancari ad un 
forte cambiamento organizzativo. 
 
1.4.  LE STRATEGIE COMPETITIVE E CAMBIAMENTO ORGANIZZATIVO 
 
1.4.1.  INTRODUZIONE 
 
Nel paragrafo precedente ci siamo occupati dell’analisi delle strategie competitive 
adottate dalle banche a seguito dei numerosi cambiamenti che si sono susseguiti nel 
contesto competitivo. Ci occupiamo adesso di analizzare le conseguenze dal punto di 
vista organizzativo. 
Come primo aspetto prendiamo in considerazione il rapporto tra strategia e struttura, 
come visto nel paragrafo dedicato al paradigma ambiente – strategia - struttura.  
Possiamo definire la struttura come un sistema organizzato di risorse e di processi 
finalizzato appunto all’implementazione della strategia. 
In linea di principio quindi dobbiamo affermare che la struttura segue la strategia, e 
quindi vale il principio della funzionalità e specificità della struttura rispetto alla 
definizione della strategia.  
Tuttavia è anche evidente che le imprese sviluppano nel tempo organizzazioni 
consolidate e tendenzialmente stabili per evidenti motivi di efficienza operativa. 
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L’organizzazione è quindi per la sua natura stabile, orientata a conservare assetti, regole 
e comportamenti utili per replicare nel tempo con modalità industriale le attività cui è 
preposta. All’interno dell’organizzazione esistono quindi delle forze di 
autoconservazione e resistenze al cambiamento. 
Il concetto di cambiamento organizzativo rivela la sua criticità quando si affronta il 
tema dell’organizzazione innovante. Infatti per anticipare o reagire al cambiamento 
dell’ambiente e dello scenario competitivo, gli attori dell’organizzazione vivono la 
costante contraddizione di dover concepire strategie innovative, le quali inevitabilmente 
innescano una necessaria reazione di cambiamento organizzativo. Il carattere di criticità 
di tale cambiamento sta proprio nella relazione e nella transizione fra organizzazione 
esistente e innovante. 
Questa criticità ha assunto una valenza particolare con riferimento al cambiamento della 
banca e all’innovazione finanziaria poiché le banche, che per lungo tempo sono state 
regolamentate dalle autorità competenti secondo i principi di vigilanza strutturale aventi 
l’obiettivo principale della stabilità del sistema bancario, hanno storicamente sviluppato 
e consolidato organizzazioni molto strutturate, stabili e resistenti al cambiamento, 
caratterizzate da una progressiva riduzione delle capacità imprenditoriali e di 
adattamento al cambiamento.  
A seguito quindi dei vari cambiamenti che abbiamo illustrato nei paragrafi precedenti, 
la banca è stata necessariamente spinta a sviluppare di un processo di innovazione che 
riguarda la trasformazione della configurazione aziendale secondo metodi propri dei 
sistemi competitivi ed è stata inoltre messa in evidenza l’importanza dei concetti di 
apprendimento organizzativo, capacità organizzative, fino ad arrivare all’idea di 
knowledge management, tutti temi che affronteremo più avanti. 
Analizziamo ora le varie direzioni del cambiamento organizzativo. 
 
1.4.2. I NUOVI MODELLI ORGANIZZATIVI 
 
La sfida del cambiamento organizzativo è innanzitutto consistita nel riorientamento del 
modello organizzativo passando dall’impostazione burocratica a quella imprenditoriale-
manageriale. 
Infatti il modello organizzativo che via via è andato affermandosi in ambito bancario è 
quello imprenditoriale-manageriale, focalizzato al raggiungimento di obiettivi e 
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risultati, facendo una forte leva sulle professionalità, sulle competenze. La cultura del 
modello è centrata sulla responsabilizzazione rispetto al risultato.  
Questo modello si è affermato in contrapposizione al modello burocratico, la cui cultura 
è centrata sul rispetto e sull’applicazione delle regole di funzionamento (gerarchie e 
procedure), che chiaramente non può più essere efficacemente applicato in un contesto 
mutevole e instabile come quello attuale.   
Oggi è infatti necessaria una organizzazione che sappia continuamente riconsiderare gli 
obiettivi, soprattutto a seguito della corretta e non meramente quantitativa misurazione 
degli scostamenti dai risultati, e il coerente continuo miglioramento del sistema di 
risorse che consentono all’impresa di sostenere e anticipare il cambiamento esterno, 
cogliendo le relative opportunità e minimizzando il rischio di esposizione alle minacce.  
E’ indispensabile che tale trasformazione avvenga in modo tale che la struttura che ne 
deriva abbia le seguenti caratteristiche fondamentali: 
• Flessibilità: una struttura flessibile consente alla banca di rispondere 
rapidamente agli stimoli esterni grazie al decentramento decisionale e operativo, 
ad organi di staff nel settore amministrativo adeguatamente coordinati con gli 
organi preposti all’erogazione dei servizi; 
• Efficienza: deriva dalla necessità di essere sempre più competitivi anche dal 
punto di vista reddituale. Quindi è necessaria un’organizzazione che consenta di 
risparmiare sui costi operativi, di aumentare la produttività e sfruttare potenziali 
sinergie nell’ambito della produzione, della vendita ecc.; 
Negli ultimi anni le banche hanno adottato strutture “piatte” e “corte” dove sono stati 
notevolmente ridotti i livelli gerarchici e sono stati snelliti i processi decisionali. Questo 
grazie anche alla maggiore autonomia concessa alle filiali che devono rispondere agli 
stimoli del mercato e alle esigenze della clientela in modo sempre più attivo e veloce. 
Per questo è stato necessario rivedere anche il rapporto tra front office e back office. Il 
primo viene dotato di una più ampia autonomia per meglio fronteggiare le richieste dei 
clienti; il secondo vede potenziati e razionalizzati i propri compiti anche grazie ai 
notevoli passi avanti fatti nel campo della tecnologia e della gestione delle informazioni.  
Nel corso del tempo siamo dunque passati da una struttura organizzativa di tipo 
funzionale ad una struttura organizzativa innovativa e strategica orientata al mercato. 
La struttura funzionale è adatta ad un contesto strategico poco complesso, come quello 
del passato. E’ l’organizzazione aziendale più semplice e normalmente presente nelle 
imprese dedite ad una sola area strategica di affari. La struttura si articola secondo le 
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diverse funzioni di cui si compone l’attività d’impresa (acquistare, produrre, vendere, 
amministrare ecc) e alle quali vengono dedicate specifiche unità organizzative; si tratta 
di mestieri diversi che utilizzano professionalità specifiche e che quindi devono essere 
affidati a unità organizzative differenziate, cioè diversamente organizzate in funzione 
dell’attività svolta. In tale situazione il vertice aziendale trova opportuno accentrare gran 
parte delle decisioni e la responsabilità dei profitti (cioè la gestione delle politiche di 
prodotto e di prezzo) e la gestione di gran parte delle attività di back-office. Gli sportelli 
pertanto si configurano soltanto come canali di vendita e di gestione delle relazioni con 
la clientela.  
E’ evidente come tale tipo di struttura presenti dei limiti al crescere delle dimensioni, 
allo sviluppo territoriale e all’espandersi della gamma dei prodotti. Presso la direzione 
generale la complessità delle guida aziendale tende ad aumentare con il rischio di 
concentrarsi troppo sulle scelte operative tralasciando quelle strategiche. 
Di conseguenza, in un contesto complesso come è quello attuale, siamo passati a 
strutture di tipo divisionale, che si dimostrano più adatte a gestire i processi di 
diversificazione.  
Infatti l’aumento delle dimensioni operative e soprattutto la diversificazione in aree 
strategiche di affari diverse richiedono, in forza del principio della funzionalità 
dell’organizzazione, che territori o ASA caratterizzati da specificità distintive 
riconoscibili vengano presidiati e guidati da organizzazioni dedicate che, in prima 
istanza, si articolano nelle funzioni necessarie a gestire quel territorio o quell’ASA. 
Questa organizzazione dedicata è la cosiddetta “divisione”. Essa in linea di principio 
presidia tutte le funzioni connesse agli elementi costitutivi dell’ASA: prodotti e servizi, 
mercati e segmenti di clientela, sistema delle risorse necessario per produrre e 
distribuire. 
Diversamente dall’unità organizzativa funzionale, quella divisionale in genere si 
caratterizza come centro di profitto e perciò le viene attribuita una formale 
responsabilizzazione rispetto al risultato economico divisionale: la divisione quindi 
riceve attribuzione di ruolo imprenditoriale, pur all’interno dei confini e dei vincoli 
imposti dal livello superiore di governo dell’impresa (attività di coordinamento-
pianificazione-controllo). 
Naturalmente la divisionalizzazione crea delle entità organizzative che presentano 
numerose sovrapposizioni organizzative perché magari possiedono e utilizzano gli stessi 
fattori produttivi o gli stessi processi. 
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La fase evolutiva successiva dell’intero modello consiste dunque in un processo di 
riorganizzazione profonda mirato a mettere in comune tutte le attività e i fattori che 
possono essere unificati in modo tale da poter conseguire vantaggi di specializzazione, 
di focalizzazione, di razionalizzazione nell’uso delle risorse, di accentramento delle 
professionalità e delle competenze e di sfruttamento delle economie di scala e di scopo. 
Di conseguenza emerge un disegno organizzativa nuovo composto da: 
 
• unità organizzative prevalentemente dedicate alle attività sui mercati, trattasi di 
divisioni in quanto sono dotate di obiettivi e di  responsabilità di risultato riferiti 
alle rispettive attività commerciali. Possono essere per esempio le banche 
segmentate per il tipo di attività svolta (leasing, factoring, credito al consumo, 
credito ipotecario), oppure per tipo di clientela (retail bank, corporate bank, 
investiment bank); 
• unità organizzative prevalentemente dedicate alle attività di produzione, cioè 
alla creazione dei prodotti e servizi che presentano vantaggi di accentramento. 
Per esempio i prodotti di finanziamento caratterizzati da un profilo specialistico 
come il credito ipotecario, il credito al consumo; prodotti di investimento per la 
gestione del risparmio (fondi comuni, obbligazioni strutturate); prodotti per la 
gestione dei rischi (strumenti derivati) e prodotti assicurativi. 
• Unità organizzative prevalentemente dedicate ad attività di servizio 
specialistico, trattasi di funzioni che presentano notevoli vantaggi di 
accentramento (razionalizzazione degli investimenti, economie di costo). Ne 
sono un esempio il centro elettronico, il sistema informatico, la logistica, 
l’economato, la gestione immobiliare, il contenzioso. 
• Unità organizzative dedicate ad attività di servizio caratterizzate da una 
prevalente funzione di coordinamento, rientrano in tale raggruppamento attività 
quali la pianificazione, gli affari legali e societari, la comunicazione, la 
contabilità, il personale, la finanza, la tesoreria ecc. La motivazione principale 
dell’accentramento è che l’insieme delle attività dell’impresa abbiano indirizzi 
comuni e che il loro funzionamento non dia luogo a divergenze organizzative. 
L’esigenza di coordinamento non può prescindere da quella di accentramento e 
in ogni caso si tratta di attività che, a differenza di quelle menzionate nei punti 
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precedenti, non possono essere assolutamente esternalizzate ma sono 
strettamente proprietarie. 
 
Circa la scelta dei criteri di divisionalizzazione l’approccio al mercato rappresenta un 
elemento significativo che consente di individuare tre tipi di divisionalizzazione: per 
aree geografiche, per prodotti e per clienti.  
Comunque anche se la centralità attribuita al cliente nella gestione strategica spinge a 
modellare gli assetti direzionali sulla base dei segmenti di clientela, la necessità di 
mantenere il presidio delle altre dimensioni (prodotti e aree geografiche), porta alla 
configurazione di strutture “ibride” in cui esistono più dimensioni e logiche matriciali. 
 
1.4.3. I CANALI DISTRIBUTIVI 
 
L’avvento della multicanalità e l’adozione di una struttura divisionale rappresentano i 
principali fattori che hanno determinato la necessità di rivedere le caratteristiche dello 
sportello tradizionale a favore di uno di “nuova generazione”, coerente con i nuovi 
comportamenti d’acquisto della clientela e con l’esigenza della banca di potenziare la 
propria azione commerciale.  
Il tema dello sportello bancario, che all’inizio degli anni novanta aveva assunto 
un’importanza di grande rilievo nel processo di modernizzazione del sistema creditizio, 
è stato gradualmente messo da parte per poi essere riscoperto a seguito dell’evoluzione 
della tradizionale fisionomia del mercato caratterizzata da: 
• sofisticazione e “aggressitività” indotta dalla maggiore cultura bancaria dei 
soggetti e dalla maggiore concorrenza dal lato dell’offerta 
• una più articolata segmentazione del mercato sia corporate che retail; 
• una diffusa attenzione, da parte della clientela, ai sistemi elettronici di accesso ai 
servizi finanziari. 
Per rispondere a tali modificazioni intervenute dal lato della domanda, le banche hanno 
attuato una strategia di articolazione dell’offerta, speculare e funzionale al processo 
evolutivo prodottosi presso la clientela. 
Lo sportello tradizionale rappresenta ancora l’elemento centrale della strategia 
distributiva delle banche, che riaffermano la natura prettamente territoriale del loro 
rapporto con il mercato, pur nella convinzione che vadano sviluppati ulteriori percorsi 
di accesso alla clientela. Ma le banche sono consapevoli del fatto che lo sportello 
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costituisce il riferimento primario per il cliente della relazione con la banca, è il luogo 
dove si forma la percezione del brand e della qualità dei servizi finanziari. Per questo  
investono costantemente sul miglioramento e la riorganizzazione della rete dei propri 
punti vendita, con il duplice obiettivo di renderli più attraenti per il cliente e più 
profittevoli per la banca.  
La localizzazione dei punti di vendita, malgrado l’articolazione dei canali e la capillarità 
delle reti, determina ancora in molti casi la stessa scelta della banca da parte del cliente. 
I dati delle ricerche di mercato condotte negli ultimi anni mostrano come sia ancora la 
vicinanza/comodità dell’agenzia bancaria il primo fra i motivi di scelta della banca 
principale.  
L’impatto più immediatamente evidente del cambiamento sullo sportello riguarda la sua 
dimensione. Infatti la maggior parte dei nuovi sportelli è costituita da 2-3 dipendenti; 
sono i cosiddetti “sportelli leggeri”17 che consentono alle banche di presidiare più 
intensamente il territorio limitando al contempo i costi di tali nuove strutture. Non è 
possibile identificare quanto di questo snellimento delle filiali sia stato stimolato da 
un’esigenza di riduzione dei costi e quanto invece sia legato alla necessità di dotarsi di 
una maggiore flessibilità per rispondere in modo più efficace, oltre che più efficiente, 
alle mutevoli esigenze del mercato. Possiamo però affermare che attualmente, in tema 
di sportelli, l’obiettivo si sta spostando sempre di più sul miglioramento dei ricavi, 
attraverso il potenziamento dell’azione commerciale. 
Di conseguenza, nell’ambito delle operazioni di cassa è chiaro che l’attenzione è rivolta 
particolarmente ad un uso intenso delle tecnologie e all’introduzione di strumenti di 
self-service per ridurre i costi e per diminuire le operazioni di routine in modo da 
liberare una quantità significativa di risorse umane, fisiche e organizzative, per 
valorizzare gli ambiti di attività più direttamente connessi con la dimensione 
commerciale. L’alleggerimento del lavoro di sportello per l’eliminazione da esso di 
molte attività di routine non deve tuttavia alimentare una “filosofia” volta allo 
“svuotamento” dello sportello; la tentazione di ridurre la pressione su quest’ultimo 
tenendo lontano il cliente risulterebbe infatti molto pericolosa essendo sempre più 
evidente il valore del contatto diretto quale veicolo principale della promozione 
commerciale. Sarebbe pertanto contraddittorio, oltre che costoso, indurre il cliente a 
disertare lo sportello e cercare contemporaneamente di mettersi in contatto con lui 
                                                 
17 L. Bajetta, La trasformazione dello sportello: problemi e linee di tendenza, in MK, n.4, 2002 
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inserendosi nella sempre più affollata attività di offerta a distanza svolta da un crescente 
numero di operatori che sta creando un problema di saturazione e di rigetto da parte del 
mercato. 
Si è sviluppata quindi la modularizzazione/specializzazione, le banche hanno cioè 
proiettato la segmentazione esterna sulla struttura organizzativa del punto vendita, 
basandosi sul principio che “un unico tipo non va bene per tutti”, nel senso che gli 
sportelli “tuttofare” sono destinati a scomparire in quanto il mercato li percepisce come 
complessi e distanti dai propri bisogni. 
Il modello distributivo delle banche è fortemente caratterizzato anche dal ricorso ai 
canali diretti, come il phone banking, l’internet banking e il mobile banking, con i quali, 
a partire dagli anni novanta è stato introdotto il modello multicanale per rispondere alle 
esigenze di una clientela sempre più evoluta e pronta a svolgere un ruolo più attivo nella 
relazione con la propria banca18. 
Possiamo quindi affermare che lo sportello dovrà valorizzare sempre più il suo ruolo 
relazionale e di immagine sopperendo, con la forza della sua visibilità, alle esigenze 
derivanti dalla limitata percettibilità della banca quando questa si manifesta attraverso 
canali di tipo virtuale. 
 
1.4.4. LE DECISIONI MAKE OR BUY 
 
Nel presente paragrafo affrontiamo la problematica organizzativa delle banche 
relativamente alle decisioni make or buy per spiegare i limiti della crescita interna e la 
convenienza nel ricorrere al mercato e quindi di esternalizzare determinate attività  
Questo tema risulta di particolare importanza in quanto nel settore bancario e 
finanziario si assiste al moltiplicarsi del fenomeno delle alleanze e dei network, forme 
organizzative nuove che consentono di dare risposte più efficienti alla crescita 
dimensionale, alla diversificazione produttiva e allo sviluppo geografico. Si tratta di 
forme organizzative ibride che costituiscono l’alternativa all’internalizzazione e al 
ricorso al mercato. 
Nella valutazione delle scelte tra internalizzazione ed esternalizzazione è necessario 
confrontare da un lato i costi di produzione interna ed esterna, dall’altro i costi 
organizzativi interni e i cosiddetti costi di transazione. 
                                                 
18 S. Conti, Le strategie delle banche per il presidio dei canali diretti, in MK, n.5, 2005. 
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L’esternalizzazione può consentire alla banca la riduzione del costo di produzione se il 
prezzo pagato per l’acquisto all’esterno risulta più basso del costo interno grazie alla 
maggiore efficienza del mercato. Il ricorso al mercato genera però anche i costi di 
transazione connessi con le attività di gestione dei contratti e di controllo delle 
controparti.  
Nel valutare il costo della internalizzazione invece si deve considerare non solo il costo 
di produzione interno, ma anche i costi di coordinamento connessi al fatto che lo 
sviluppo interno aumenta la complessità aziendale. 
La convenienza del ricorso al mercato è influenzata anche dalle caratteristiche delle 
transazioni che possono essere semplici o complesse, specifiche o generiche. Tanti più 
aumenta il grado di specificità della prestazione richiesta, tanto più si accrescono i costi 
di transazione e diminuisce la capacità del mercato di minimizzare i costi di produzione 
sfruttando le economie di scala. 
Sulla base dunque della teoria dei costi di transazione possiamo individuare due 
fenomeni in particolare: 
• ricorso a canali distributivi (di vendita) esterni agli intermediari. Vi sono 
numerosi esempi: le imprese di assicurazione che ricorrono agli sportelli bancari 
in luogo delle tradizionali reti di agenzia; le banche che ricorrono alle reti di 
promotori finanziari facenti capo a società di investimento. 
• esternalizzazione di funzioni produttive e amministrative degli intermediari. 
Poiché la funzione produttiva rappresenta il core business dell’intermediario, 
non dovrebbe essere conveniente la scelta di esternalizzare, in quanto si tratta di 
attività che incorporano fattori specifici e distintivi. Tuttavia vi sono esempi di 
ricorso al mercato anche in questo caso, come le banche che ricorrono 
all’acquisizione del servizio di rating, all’esternalizzazione di attività relative al 
trattamento degli assegni, del recupero crediti ecc. 
 
1.4.5. L’ORGANIZZAZIONE PER PROCESSI 
 
Se accogliamo la visione degli intermediari come sistemi cognitivi, riusciamo a 
comprendere la loro dinamica di fronte ai mutamenti del contesto competitivo. In effetti 
la teoria dell’impresa come sistema cognitivo afferma che la risposta alla sopravvivenza 
e all’evoluzione risiede nella capacità di auto-organizzazione che l’impresa ha 
nell’affrontare le turbolenze. 
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Nel corso del tempo il mutamento organizzativo è stato interpretato in una prospettiva 
di “manutenzione” volta ad incrementare l’efficienza e la produttività delle lavorazioni 
mediante la progressiva sostituzione del lavoro dell’uomo con quello della macchina.19 
Questo modo di pensare poteva andare bene in un ambiente statico, dove i mutamenti 
del mercato erano indotti e non subiti, la focalizzazione sul compito escludeva la 
responsabilizzazione sul risultato e la cultura era concentrata sui principi del taylorismo. 
Tutto questo è risultato certamente inadatto ad affrontare i cambiamenti che si sono 
susseguiti a partire dagli anni ottanta. 
Si è quindi manifestata la tendenza ad abbandonare i tradizionali modelli gerarchico-
funzionali per intraprendere la costruzione di modelli di organizzazione del lavoro non 
più basati sul tradizionale principio della frammentazione dei compiti, ma bensì 
sull’unificazione e l’allargamento delle mansioni e sull’attribuzione di autonomie e 
responsabilità individuali e di gruppo per prodotti/clienti.  
La ricerca di modelli organizzativi snelli, cioè meno costosi, più flessibili, più 
produttivi, più motivanti, spinge ad introdurre logiche organizzative innovative basate 
sulla centralità del servizio al cliente (inteso sia come cliente finale che come cliente 
interno) e sulla visione per processi. 
Il processo può essere definito come una serie di attività o fasi tra loro collegate che 
portano alla trasformazione di un input in un output, che deve incorporare un valore 
aggiunto rispetto all’input iniziale. 
Quindi non è pensabile avere un output di qualità se questa non la si realizza all’interno 
del processo, cioè se l’organizzazione è appesantita da errori, ritardi e burocrazia. E’ 
necessario dunque che anche all’interno dell’azienda si operi avendo come fine quello 
di soddisfare pienamente cliente. Quest’ultimo non è infatti solo il consumatore finale 
ma, più in generale, l’entità destinataria di un’attività, e l’organizzazione di un’azienda 
è tutto un intreccio di relazioni fornitore/cliente, dove ciascuno è chiamato a pensare in 
termini di qualità  nei confronti delle esigenze del proprio cliente interno. 
Il BPR quindi consiste in un nuovo modo di interpretare la classica suddivisione dei 
processi in amministrativi e commerciali: si riduce moto il modus operandi tra i due 
comparti, con effetti positivi sulla tempestività e sulla coerenza nella fornitura del 
servizio bancario; l’agenzia diventa più snella e flessibile, sgravandosi dei compiti 
ripetitivi e a basso valore aggiunto, che possono essere trasferiti ai centri di lavorazione 
                                                 
19 C. Geloni, La ristrutturazione dei processi e dei ruoli nelle banche come strumento per una nuova  
    cultura d’impresa, in Banche e Banchieri, n. 1, 2000. 
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massiva, anche mediante procedure di outsourcing. Anche le politiche di retribuzione 
trovano migliori basi su cui costruire l’azione incentivante, grazie al maggior 
coinvolgimento delle risorse, più motivate a raggiungere gli obiettivi previsti. 
 
1.4.6. L’ORIENTAMENTO AL CLIENTE E LA SEGMENTAZIONE DEL            
          MERCATO 
 
La continua evoluzione del mercato bancario e finanziario fa si che gli istituti di credito 
adottino un approccio nuovo anche nei confronti della clientela, i cui comportamenti 
cambiano continuamente. 
Si tratta di un approccio orientato al mercato che si è andato gradualmente evolvendo 
negli ultimi decenni con il passaggio da strategie prevalentemente orientate al concetto 
di produzione o di prodotto ( in cui il prodotto appunto costituiva la variabile 
indipendente), a strategie orientate al marketing, in cui è il cliente, con i propri bisogni e 
desideri, ad assumere un ruolo centrale e di primo piano nella pianificazione strategica 
della banca e di tutte le imprese in genere. La clientela e, in particolare la customer 
retention si evidenzia come elemento di importanza strategica per qualsiasi 
intermediario. 
Attualmente i clienti hanno delle esigenze finanziarie molto diverse gli uni dagli altri e 
una scarsa discriminazione della clientela, tipica della banca nel passato, 
determinerebbe un basso grado di soddisfazione. Specialmente per alcuni segmenti di 
clientela (private e grandi imprese) la possibilità di instaurare un rapporto 
personalizzato, che li faccia sentire “importanti” e trattati in modo differenziato rispetto 
agli altri, costituisce una variabile prioritaria nella scelta dell’azienda di credito e 
rappresenta comunque un fattore rilevante nel mantenimento e nello sviluppo della 
relazione già in essere. 
Di conseguenza, con il passaggio a politiche orientate al marketing, cambiano anche gli 
obiettivi e i compiti del management, il quale non deve più concentrarsi esclusivamente 
sul raggiungimento di obiettivi legati alla massimizzazione dell’efficienza produttiva, 
ma deve essere maggiormente incentrato sul mercato al fine di individuare bisogni e 
desideri emergenti e, attraverso il soddisfacimento degli stessi, poter conseguire 
obiettivi reddituali e patrimoniali propri dell’azienda. 
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Tale attività deve essere svolta in modo continuativo in quanto la domanda è in continua 
evoluzione e quindi le conoscenze del mercato da parte dell’impresa non si possono mai 
considerare definitive. 
Il cambiamento della banca in un’ottica di marketing deve, per avere successo, avvenire 
contemporaneamente su tre livelli: culturale, strategico e operativo.20 
I cambiamenti di terzo livello infatti sono i più immediati da attuare, ma sono anche 
quelli di minore respiro, mentre i cambiamenti di primo e secondo livello 
presuppongono lo sviluppo di capacità originali che concorrono a creare il patrimonio 
conoscitivo dell’azienda, non altrettanto reperibile sul mercato come altri prodotti di 
tipo tecnico – procedurale. 
Dunque per convertire una banca da una logica product oriented ad una logica 
marketing oriented, non basta un cambiamento, benché nella giusta direzione, delle 
strutture tecniche e organizzative, ma occorre soprattutto un cambiamento nella 
mentalità di tutti coloro che operano in banca, dagli impiegati al top management. 
Infatti la funzione di marketing può studiare mediante ricerche di mercato e strumenti di 
analisi, i bisogni e le esigenze della clientela, creare prodotti ad hoc e impostare coerenti 
campagne pubblicitarie, ma un atteggiamento poco disponibile da parte del personale di 
sportello o una risposta telefonica scortese possono vanificare tutto il lavoro fatto. 
Per analizzare e interpretare in modo corretto le esigenze e le aspettative in una clientela 
sempre più preparata ed esigente, e dunque per soddisfarla nel miglior modo possibile, è 
fondamentale adottare dei metodi che consentano di mettere a punto dei piani di azione 
efficaci, mirati a realizzare gli obiettivi aziendali ottimizzando le risorse disponibili e 
migliorando la qualità del servizio.  
Uno strumento particolarmente importante a tale fine è la segmentazione del mercato 
che consiste nell’analisi selettiva della clientela e nella sua ripartizione in gruppi 
(segmenti) caratterizzati da un comportamento omogeneo nei confronti della banca. 
L’attività di segmentazione della domanda è diventata un’attività strategica; infatti 
segmentare il mercato è il punto di partenza con riferimento al quale seguiranno le altre 
iniziative, come le scelte in tema di strategie di prodotto, di brand, di comunicazione e 
di mix di accessi alla banca.  
Si tratta quindi di una metodologia che, individuando i bisogni finanziari specifici della 
clientela, consente di creare nuovi servizi in linea con tali esigenze in modo da 
                                                 
20 A. Pascaldi, L. Vitali, La segmentazione del mercato bancario. Metodi, fonti e applicazioni, 1990,  
    Edibank, Milano. 
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fidelizzare i clienti o da acquisirne nuovi. La conoscenza della clientela aiuta inoltre a 
capire quali sono i target più interessanti e come evolve lo scenario nel quale si opera, 
rendendo così più facile indirizzare l’azione commerciale di sviluppo verso specifici 
segmenti in maniera prevalente. 
Quindi, poiché nessuna banca è in grado di soddisfare completamente i bisogni di tutti i 
potenziali clienti, è possibile operare in una serie di segmenti ciascuno dei quali 
rappresenta un sottoinsieme del mercato globale. Il concetto di segmento “servito” 
permette di ridurre il mercato totale a quei segmenti sui quali lo sportello cercherà di 
focalizzare il marketing dei propri prodotti/servizi. 
La segmentazione del mercato è un’attività particolarmente importante per la banca, ma 
molto onerosa in quanto richiede la predisposizione di risorse informatiche ed umane da 
utilizzare nel lavoro di ricerca e analisi, per cui è fondamentale prestare la massima 
attenzione nell’individuare e selezionare quei segmenti che possono essere più redditizi 
per la banca. 
Naturalmente vi devono essere strumenti in grado di “misurare” il segmento, cioè 
determinare il numero di individui che vi fanno parte e le dimensioni della relativa 
domanda. Il segmento deve inoltre essere “accessibile”, cioè deve poter essere raggiunto 
e servito dalla banca che ha effettuato la ricerca, anche dal punto di vista economico. Il 
segmento inoltre deve possedere concretezza, importanza e consistenza tale da poter 
essere considerato profittevole dalla banca. Cioè il processo di segmentazione non deve 
portare all’individuazione di segmenti troppo piccoli che non consentano di raggiungere 
livelli sufficienti di redditività; e’ meglio creare segmenti meno omogenei ma più 
consistenti dal punto di vista della numerosità. E’ inoltre necessario che i segmenti 
individuati siano compatibili sia con la strategia della banca che con la sua struttura 
organizzativa e che siano stabili nel corso del tempo. 
In ogni caso la segmentazione non è un processo oggettivo e standardizzato, ma 
soggettivo, in quanto risponde sia alla diversa capacità di leggere la realtà da parte degli 
uomini di marketing, sia dal tipo di strategie aziendali che la banca vuole porre in 
essere. Possiamo affermare che più questo processo risulta soggettivo, e dunque si 
differenzia da quello di altri istituti, più presenta probabilità di successo, in quanto 





Le banche italiane hanno avviato quindi processi di revisione strategica e organizzativa 
sulla base del principio della segmentazione del mercato e un criterio che si è affermato 
da un po’ di anni ad oggi vede la classificazione della clientela in tre macro-segmenti: 
retail, private e corporate.21 
  
1.4.6.1. IL RETAIL BANKING 
 
La prassi operativa più diffusa nell’identificazione della clientela retail fa riferimento ad 
una logica residuale. Infatti dalla clientela totale viene sottratta la clientela corporate e 
quella private e per differenza si determina la clientela retail. Ovviamente questo 
implica la definizione dei parametri di definizione dei primi due segmenti che in genere 
per la clientela corporate corrisponde all’importo del fatturato e per la clientela private 
all’importo del patrimonio investito.  
Attualmente il retail è un business molto attrattivo non solo dal lato della raccolta, ma 
anche perché, a seguito del calo di redditività del corporate (maggiori rischi, riduzione 
dei margini, ricorso diretto al mercato finanziari per reperire capitale), offre interessanti 
prospettive dal lato degli impieghi (prestiti personali e al consumo) e dello sviluppo dei 
servizi di pagamento, da cui può derivare un margine di contribuzione positivo visto che 
il costo degli interessi pagati sulla raccolta è ampiamente compensato dai ricavi 
derivanti dalle commissioni e dagli interessi attivi.  
A sua volta la clientela retail viene sottoposta ad un ulteriore processo di sotto-
segmentazione, questione di particolare importanza in quanto essa orienta la definizione 
di strategie di offerta particolari. 
Alla base della segmentazione vi è infatti l’idea che la banca debba predisporre per ogni 
sotto-segmento una specifica strategia competitiva in funzione dei fattori critici di 
successo di quello specifico sotto-segmento. Ne deriva la necessità di analizzare ogni 
sotto-segmento in modo da identificarne l’attrattività in termini di ritorno economico, 
dinamica competitiva e fattori di vantaggio competitivo.  
Possiamo dunque individuare: i mass market, gli affluent, le small business ed i piccoli 
operatori economici. 
 
                                                 
21 M. Baravelli, A. Omarini, Le strategie competitive nel retail banking. Segmentazione della clientela,  
    modelli organizzativi e politiche commerciali, Bancaria Editrice, 2005, Roma. 
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• Mass market: questo segmento si caratterizza per l’elevato numero di clienti 
privati a basso reddito/patrimonio, i quali sono interessati a prodotti/servizi 
elementari, non richiedono una marcata personalizzazione del servizio e 
generano limitati ritorni individuali. Le banche sono orientate a contenere i costi 
distributivi attraverso l’uso di sistemi automatizzati e di self-service, anche se 
questo non è sempre facile a causa del fatto che la cultura economica di tale 
segmento generalmente non è molto evoluta. Il mass market in genere è 
sottoposto a “campagne commerciali” di prodotto che tendono a favorire lo 
“sviluppo in profondità” della relazione, anche perché il soggetto che in una 
banca rientra nella categoria dei mass market, potrebbe essere un cliente affluent 
o private in un altro istituto. 
• Gli affluent: trattasi di clientela privata abbiente, che è in grado di originare 
un’ampia domanda di servizi nell’ambito sia della gestione del risparmio, sia dei 
servizi creditizi, sia dei servizi di pagamento. Per questi motivi le banche 
mostrano un particolare interesse all’acquisizione e allo sviluppo di tale 
segmento per i maggiori ritorni economici possibili e sono disposte pertanto ad 
investire maggiori risorse dal punto di vista organizzativo e della gestione delle 
relazioni di clientela. E’ possibile quindi realizzare efficaci politiche di cross 
selling e di personalizzazione dei servizi. La differenziazione costituisce 
un’arma competitiva decisiva non solo per l’acquisizione, ma anche per il 
mantenimento di tale clientela. Anche dal punto di vista delle condizioni 
economiche, la personalizzazione può essere determinante tenuto conto che tali 
condizioni possono essere riferite all’intensità della relazione e alla diversa 
elasticità al prezzo della domanda proveniente da tale clientela.  
• Le small business: il segmento della piccola impresa è particolarmente variegato 
dal punto di vista settoriale, ma ha la caratteristica comune di esprimere una 
domanda di assistenza che va oltre alla richiesta di singoli prodotti creditizi, 
soprattutto quando si tratta di imprese in crescita che vedono nella banca un 
punto di riferimento per la comprensione delle proprie problematiche finanziarie 
e per le scelte più opportune e convenienti per la soluzione delle proprie 
esigenze. Ne deriva la necessità per queste imprese di disporre di un 
interlocutore di fiducia con cui istituire una relazione e presso il quale poter 
accedere anche a servizi di assistenza/consulenza complementari a quelli 
creditizi e finanziari. Si tratta di un segmento che merita molta attenzione in 
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quanto le small business costituiscono un bacino importante per la crescita del 
sistema produttivo. Rappresentano infatti uno stadio critico dello sviluppo 
dell’impresa, essendo destinate in linea di principio, ad aumentare di dimensione 
e diventare medie imprese.  
• I piccoli operatori economici: tale segmento si qualifica per una domanda di 
prodotti e servizi bancari elementari e per una bassa complessità delle 
problematiche finanziarie. Pertanto, a differenza delle small business, non 
richiede lo sviluppo di relazioni personalizzate, anche tenuto conto che il costo 
della personalizzazione della relazione non risulta compatibile con i bassi ritorni 
economici di tale segmento. Rientrano in questa categoria i piccoli operatori 
artigiani, piccoli commercianti, piccoli agricoltori, piccoli professionisti, ditte 
individuali, lavoratori autonomi. La clientela dei piccoli operatori economici è 
pertanto particolarmente numerosa e ciò pone il problema di individuare le più 
efficaci modalità distributive compatibilmente con il contenimento dei relativi 
costi operativi. In linea generale, come abbiamo già detto sopra, non è possibile 
pensare a strutture per la gestione personalizzata, ma è anche evidente che la 
soluzione dei canali automatici e del self-service non sempre può incontrare le 
esigenze e la cultura di tale clientela. Spesso infatti tali soggetti richiedono una 
maggiore assistenza non tanto per la complessità dei servizi utilizzati, quanto per 
la minore dimestichezza che essi hanno con le operazioni bancarie. Ed è proprio 
alla luce di tali particolari caratteristiche, che la competizione nei confronti di 
questo segmento può ruotare intorno a politiche produttive e distributive 
orientate a facilitare lo scambio attraverso soluzioni che prevedano anche 
momenti di personalizzazione. 
 
Al di là dell’identificazione dei bisogni e delle caratteristiche dei vari sottosegmenti 
occorre verificare se la sottosegmentazione rifletta veramente l’esigenza di un’offerta 
coordinata di servizi alla luce della considerazione che i prodotti/servizi del retail sono 
fortemente standardizzati e che lo sviluppo di relazioni di clientela è in contraddizione 
con l’obiettivo della competitività basata sui costi-prezzi, sull’automazione dei processi 
e sulla diffusione dei sistemi di self-service.  
Infatti la clientela retail, ed in particolare i mass market, è molto numerosa e non 
consente l’adozione di modelli organizzativi basati sulla personalizzazione della 
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relazione, che sono invece alla base della gestione della clientela affluent e small 
business.  
Vi sono tuttavia segnali che indicano una controtendenza , che derivano da 
comportamenti dei risparmiatori diversi da quelli connessi al modello delle relazioni 
consolidate. Infatti il fatto di avere un conto corrente aperto in una determinata banca 
non comporta necessariamente che il depositante utilizzi la stessa banca per la gestione 
del proprio risparmio e lo stesso discorso vale per le operazioni di prestito e mutuo.  
Attualmente dunque la tendenza allo “shopping around” è tutt’altro che irrilevante. 
Mentre per il conto corrente prevale il fattore della comodità, per gli altri servizi 
(investimenti e mutuo) vengono fatte valutazioni di convenienza sulla base della qualità 
del servizio (qualità delle informazioni, reputazione e competenze) per il risparmio 
gestito, e del prezzo per il mutuo. 
Ne deriva che la logica competitiva non può essere ricondotta solo alle politiche di price 
competition, ma vi sono altri elementi di differenziazione che contrastano con l’idea che 
il retail banking sia permeato da una forte standardizzazione e omogeneità. 
Quindi in tutto il settore retail (e non solo nel segmento affluent e small business) 
prevale una logica di relazione con il mercato basata sull’idea che la domanda del 
cliente deve essere interpretata e soddisfatta non come occasionale espressione di uno 
specifico bisogno di un altrettanto specifico servizio finanziario. Da qui nasce la 
necessità di strumenti idonei che consentano all’operatore bancario di effettuare 
proposte coerenti con le caratteristiche specifiche del singolo cliente, con le sue 
aspettative e la sua propensione al rischio. 
Uno degli strumenti per gestire in tale ottica la relazione con il mercato è il Customer 
Relationship Managementi (CRM)22, che rappresenta un sostegno al momento 
commerciale e ridefinisce i criteri di approccio ai bisogni della clientela attraverso una 
fase iniziale di conoscenza del cliente seguita da più avanzati momenti di 
interpretazione e di risposta, al fine di creare valore per il cliente.    
 
1.4.6.2. IL CORPORATE BANKING 
 
Il corporate banking riguarda l’offerta di servizi creditizi e finanziari alle imprese. 
Tale segmento attualmente è caratterizzato da: 
                                                 
22 G. Zadra, Il Customer Relationship Management come elemento di una nuova cultura del mercato, in     
    MK, n. ½, 2006. 
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• forte aumento del rischio di credito dovuto all’aumento dell’incertezza 
strutturale dell’economia; 
• disintermediazione dell’attivo grazie alla maggiore possibilità di raccogliere 
fondi direttamente sul mercato dei capitali; 
• richiesta di servizi innovativi di tipo non creditizio. 
In un contesto economico dominato dall’incertezza la banca deve selezionare 
accuratamente la clientela e controllare strettamente i rischi. Non è più attuabile la 
prassi del pluriaffidamento che non consente alla banca finanziatrice una valutazione 
approfondita del merito creditizio e determina una sostanziale perdita del controllo del 
rischio di credito. 
Il superamento del pluriaffidamento risiede in una nuova visione del rapporto banca-
impresa, basato su una relazione consulenziale e di lungo periodo che rende possibile 
una conoscenza approfondita dell’impresa da parte della banca con un effetto di 
maggior comprensione dei rischi. 
L’orientamento della banca a sviluppare con la clientela imprese una relazione di lungo 
periodo basata sull’offerta di un’ampia gamma di servizi creditizi e finanziari 
rappresenta una strategia competitiva che punta sia alla differenziazione sia al 
contenimento dei costi23. Il cliente ha il vantaggio di beneficiare di un’assistenza 
globale e integra con minori costi di transazione rispetto al cosiddetto “shopping 
around” che comporta una molteplicità di fornitori e quindi maggiori oneri 
amministrativi. La relazione favorisce inoltre la personalizzazione dei servizi e la 
riduzione del comportamento opportunistico dell’offerta, nel presupposto che la banca 
tenda a conservare e sviluppare nel tempo la relazione.  
Anche all’interno del corporate banking è opportuno segmentare la clientela, 
considerando due criteri fondamentali: 
• la dimensione: che consente di distinguere la grande impresa o i grandi gruppi 
dalle piccole e medie imprese (PMI). La grande impresa ha accresciuto 
notevolmente la propria forza contrattuale e la possibilità di relazionarsi 
direttamente con i mercati finanziari, ma proprio questa autonomia ha 
comportato per le banche una perdita di performance in alcuni periodi. Il settore 
delle PMI invece presenta una maggiore dipendenza dal settore finanziario, 
                                                 
23 A cura di M. Baravelli, Le strategie competitive nel corporate banking, Egea, Milano, 1997. 
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dispone di una minore forza contrattuale e quindi si presta al consolidamento 
delle relazioni. 
• la fase del ciclo di sviluppo dell’impresa: in quanto chiaramente il fabbisogno di 
assistenza e la gamma dei servizi variano da una fase all’altra. Ne deriva la 
necessità di sviluppare opportune strategie commerciali differenziate in quanto 
al ciclo di vita si associano particolari stati della finanza e rischi dell’impresa. 
Più avanti vedremo il ruolo centrale della nuova figura professionale del corporate 
banker, elemento essenziale nella gestione della relazione banca-impresa. 
 
1.4.6.3. IL PRIVATE BANKING 
 
Il private banking riguarda il segmento della clientela privata che dispone di grandi 
patrimoni e/o ingenti flussi di reddito. La particolarità di tale area risiede nel tipo di 
clientela e nella natura del sevizio offerto. Si tratta di una clientela particolarmente 
esigente in quanto guarda sia al miglior rendimento conseguibile sia alla qualità del 
profilo relazionale. 
L’interesse delle banche italiane e straniere per tale comparto rappresenta un fenomeno 
ormai consolidato, che negli scorsi anni ha indotto numerosi cambiamenti strutturali 
negli assetti produttivi e distributivi degli intermediari finanziari. Le aziende di credito 
medio-grandi hanno scelto infatti di riarticolare i propri canali distributivi per grandi 
segmenti di clientela, assegnando al private la dignità di comparto a sé stante, 
meritevole di risorse e professionalità ad hoc, e mantenendolo deliberatamente distinto 
dall’insieme dei prodotti di risparmio gestito destinato al mercato di massa. Le strutture 
di minori dimensioni invece hanno stretto alleanze commerciali con i grandi operatori 
esteri, accelerando l’avvento sul mercato italiano di brand e strumenti più raffinati e 
costosi. 
A fronte di questo forte incremento nell’offerta, segue un processo di esplosione e 
maturazione della domanda da parte di una clientela sempre più matura ed esigente, 
consapevole del rischio dei propri investimenti.24 
Per quanto riguarda l’offerta essa si configura tipicamente come sevizio di 
investimento. La composizione da dare al patrimonio può spaziare dagli strumenti 
                                                 
24 A cura di A. Resti, Il private banking. Gestione del risparmio e della clientela: strategie, strumenti ed  
    esperienze, Edibank,  Roma, 2003. 
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finanziari ai beni reali, anche se la gestione dei patrimoni mobiliari costituisce il core 
business. 
In presenza di rendimenti reali calanti e di un aumento della complessità e articolazione 
dei mercati degli strumenti finanziari, si evidenzia la difficoltà dei possessori di 
ricchezza di tutelare economicamente i propri patrimoni e di ottimizzarne la redditività. 
Si rafforza così l’esigenza di delegare la gestione dei patrimoni individuali/familiari. 
L’area del private banking è rappresentata da una clientela finanziariamente elitaria 
anche se non sempre qualificata da una altrettanto elevata cultura economico-
finanziaria. Questo influenza il grado di delega che il cliente tende a dare alla banca 
nella gestione del proprio patrimonio. Una delega limitata aumenta la frequenza delle 
interazioni fra cliente e banca ed eleva il grado di personalizzazione. 
 
1.4.7. LE NUOVE FIGURE PROFESSIONALI 
 
In questi ultimi anni la dinamica strategica in atto nel sistema bancario italiano sta 
mostrando la crescente centralità della riorganizzazione del lavoro e la relazione sempre 
più stretta tra strategie competitive e innovazione dei ruoli organizzativi. 
L’attività creditizia è sempre stata, e lo sarà sempre di più anche nel futuro, un’attività 
basata sul personale, la cui abilità prima, durante e dopo il contatto con il cliente è vitale 
per la prosperità di ogni azienda di credito. A seguito dell’impressionante sviluppo della 
tecnologia si poteva pensare che la centralità del personale diminuisse, in realtà è 
aumentata. La componente umana infatti, oltre ad essere insostituibile dalla tecnologia, 
risulta fondamentale per l’importanza assunta dalla qualità del contatto con la clientela. 
L’orientamento alle relazioni, che nella maggior parte degli istituti di credito si è andato 
a sostituire all’orientamento alle transazioni, implica la nascita di nuove figure 
professionali, a partire dall’operatore di sportello.  
Il lavoro di sportello in passato è stato organizzato sulla base di una forte 
specializzazione delle mansioni in modo da favorire lo sviluppo delle competenze e la 
standardizzazione dei processi, ed era prevista la distinzione tra front-office e back- 
office. Successivamente a seguito dell’evoluzione del retail banking, derivante dalla 
necessità di ridurre i costi, migliorare ed ampliare la gamma dei servizi offerti e 
velocizzare le operazioni, si introduce la figura del terminalista-cassiere, che riunisce in 
sé le tre figure di addetto all’operazione, terminalista e cassiere. Attualmente lo 
sportello tradizionale ha subito un’ulteriore semplificazione con l’introduzione della 
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figura del consulente finanziario in grado di intervenire su un’ampia gamma di servizi. 
Si tratta infatti di un consulente globale che unisce sia la funzione di consulente titoli, 
sia la possibilità di realizzare il cross-selling puntando al collocamento di prodotti 
bancari di vario tipo. Tale figura consente inoltre di ridurre il back-office dello sportello 
in quanto è in grado di gestire i servizi dalla fase della loro richiesta al momento del 
loro perfezionamento. 
L’orientamento della banca a sviluppare con la clientela imprese una relazione di lungo 
periodo imperniata sull’offerta di un’ampia gamma di servizi ha comportato la nascita 
di una nuova figura professionale: il corporate banker il quale ricopre un ruolo preposto 
alla gestione unitaria della relazione. Tale figura infatti nasce dalla constatazione che 
nei confronti di tale target i ruoli tradizionali, come il settorista fidi e il direttore di 
agenzia, non sono in grado di operare in modo efficiente ed efficace di fronte al crescere 
delle esigenze della domanda, della gamma dei prodotti/servizi, dei rischi di mercato e 
della concorrenza. Il presidio della customer satisfaction d’altra parte impone politiche 
di personalizzazione e tempo da investire nella relazione commerciale con l’obiettivo di 
diventare la banca di riferimento principale per l’impresa. Il corporate banker è una 
figura professionale che ha competenze di tipo finanziario, commerciale e relazionale, 
che consente quindi una gestione unitaria e globale del cliente25. Deve avere delle 
conoscenze sulle tecniche di analisi della problematica finanziaria del cliente, di 
valutazione dei crediti e dei rischi, di identificazione delle forme di assistenza più 
coerenti con i problemi del cliente e di gestione delle condizioni di prezzo al fine di 
ottimizzare la redditività della relazione. Poiché la prospettiva del consolidamento della 
relazione implica che la banca segua l’impresa nell’ambito del suo percorso di sviluppo, 
il corporate banker ne diventa l’interlocutore principale in grado di valutarne sia il 
potenziale di domanda dei servizi sia il livello di rischio. Dunque non è preposto solo 
alla gestione della finanza ordinaria, ma deve garantire anche tutta l’assistenza creditizia 
e finanziaria necessaria a sostenere la crescita dell’impresa-cliente e ad aiutarla ad 
uscire dalle sopravvenute e inaspettate situazioni di difficoltà. Il corporate banker 
racchiude in sé una duplice veste: da un lato rappresenta la banca all’esterno con 
compiti di acquisizione e di sviluppo della relazione, dall’altro di guida e di 
coordinamento e controllo dell’azione della banca. Impostando i rapporti basati sui 
principi della “banca di relazione”, ne derivano vantaggi sia per l’istituto di credito che 
                                                 
25 M. Baravelli, L’evoluzione dei ruoli professionali nelle banche. Il ruolo di corporate banker e la 
gestione delle relazioni con la clientela-imprese, in Sviluppo & Organizzazione, n. 171, 1999. 
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per l’impresa-cliente. I vantaggi per la banca consistono nella riduzione delle 
asimmetrie informative e l’efficace valutazione del rischio. Infatti l’intensificazione e la 
continuità della relazione creditizia, offrono alla banca la possibilità di sviluppare una 
conoscenza approfondita delle caratteristiche strutturali e funzionali dell’impresa-cliente 
e quindi di valutare con minore incertezza la rischiosità del credito concesso e da 
concedere. Il corporate banker si trova quindi a valutare la compatibilità tra la 
concessione creditizia e lo sviluppo di altri ricavi derivanti dall’attività di cross selling. 
Vi sono dei vantaggi notevoli anche per le imprese-clienti nell’impostare i rapporti con 
la banca basati sulla relazione, anche se spesso non se ne rendono conto e continuano ad 
avere comportamenti finanziari orientati tipicamente alle transazioni. La logica delle 
transazioni trova infatti nell’area del credito un terreno molto fertile in quanto per 
un’impresa ricorrere alla pratica del multi-affidamento consente di “mettere all’asta” le 
offerte delle varie banche per spuntare tassi passivi più bassi, per mascherare la propria 
situazione di liquidità sottraendosi a valutazioni approfondite del rischio di credito. A 
fronte di questi vantaggi ci sono però vari effetti negativi tra cui fatto che in situazioni 
di instabilità finanziaria un ampio frazionamento dei debiti a breve termine può 
compromettere lo sviluppo degli investimenti. Lo sviluppo di relazioni consente invece 
di dare stabilità alla finanza d’impresa e di ridurne il costo grazie al contenimento del 
frazionamento dei fidi e ad una migliore configurazione finanziaria. Inoltre, la presenza 
di una banca principale che svolga un ruolo di guida delle scelte finanziarie 
dell’impresa-cliente quando questa non disponga di un’adeguata cultura e competenza 
al riguardo, favorisce la personalizzazione delle soluzioni finanziarie attraverso sia il 
diretto contributo della banca principale come maggiore fornitore, che può quindi 
integrare i servizi offerti, sia il ruolo di coordinamento da parte della stessa degli 
interventi di altri eventuali fornitori finanziari. 
L’ultima nuova figura professionale di cui parliamo è il private banker, che ricopre un 
ruolo chiave in quanto la gestione unitaria e personalizzata del rapporto è un fattore 
decisivo per il successo in questo tipo di business. Il private banker ha il compito di 
tenere i contatti e di gestire la relazione con la clientela. Si tratta di un ruolo 
commerciale critico in quanto la chiave del successo del private banking consiste nello 
sviluppo di un rapporto di fiducia tra il cliente e il private banker. La fidelizzazione 
della clientela è l’obiettivo di questo business, tanto è vero che l’orizzonte temporale 
assunto dalla banca può essere superiore ai venti anni (anche per gestire i passagii delle 
proprietà da una generazione all’altra). Il rapporto fiduciario è mediato dall’immagine 
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della banca (solidità, competenza e reputazione) e dalle capacità personali e 





































IL RUOLO DEL FATTORE UMANO E L’IMPORTANZA 
DELLA FORMAZIONE IN BANCA 
 
 
2.1. L’ESIGENZA DI UNA NUOVA CULTURA BANCARIA 
 
Dall’analisi svolta nel capitolo precedente abbiamo capito come il sistema bancario e il 
modo di fare banca stia radicalmente e rapidamente cambiando.   
Il cambiamento di atteggiamento delle aziende di credito verso il mercato e 
l’orientamento alla customer satisfaction inducono necessariamente ad un cambiamento 
della cultura di fondo.  
La cultura aziendale è un insieme di credenze e di azioni possibili ed efficaci rispetto al 
raggiungimento di determinati obiettivi; è composta dagli abituali modi di pensare , di 
sentire e di reagire alle opportunità e ai problemi che si presentano quotidianamente; e’ 
un sistema di assunti fondamentali che un dato gruppo ha inventato, scoperto o 
sviluppato imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento esterno e di 
integrazione interna, che hanno funzionato abbastanza bene da poter essere considerati 
validi e tali da essere insegnati ai nuovi membri come il modo corretto di pensare in 
relazione a quei problemi.   
Come sostiene Tancredi Bianchi26: “la cultura e’ definita come la sintesi armonica delle 
cognizioni, la sensibilità di adattarsi al mutamento del contesto, la somma delle 
esperienze vissute, il complesso delle manifestazioni nei vari campi in rapporto alle 
diverse fasi di un processo evolutivo con il susseguirsi di accadimenti storici e di 
modificazioni di vario genere.”.  
E’ importante per le imprese bancarie assimilare una concezione di cultura come 
riportato sopra. Questa infatti non deve costituire una rigidità per l’azienda, non deve 
essere un freno al suo sviluppo. La cultura aziendale non deve imporre un determinato 
modo di agire, di pensare che perdura e si riproduce nel tempo nonostante l’ambiente 
esterno sia in continuo mutamento. Si richiede invece flessibilità e capacità di innovarsi 
                                                 
26 A cura di A. Carretta, Il governo del cambiamento culturale in banca. Modelli di analisi, strumenti  
    operativi, valori individuali, Bancaria Editrice, Roma, 2001. 
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continuamente. Molti studiosi ritengono che sia importante utilizzare “concretamente” 
la cultura aziendale e cambiarla quando necessario. Questo spetta in particolar modo al 
management, il quale deve analizzare la cultura esistente soprattutto quando questa 
risulti essere un ostacolo o una risorsa chiave per l’implementazione di un nuovo 
progetto strategico.  
E’ infatti un’opinione diffusa quella in base alla quale le imprese di successo sono 
quelle con culture “forti”. Una cultura forte fornisce un sistema efficace di regole 
informali che indicano in modo implicito ma dettagliato, il comportamento da tenere 
nella maggior parte degli eventi, ricorrenti e non, della vita aziendale. I valori alla base 
della cultura guidano in modo intenso l’allocazione delle risorse e l’indirizzo delle 
energie all’interno dell’impresa. Si può dunque ritenere che il successo del management 
dipenda anche dalla capacità di lettura della cultura aziendale e dall’abilità di adattare 
quest’ultima alle mutevoli esigenze del mercato. 
Mai come in questo periodo la cultura aziendale diventa elemento di differenziazione 
nelle scelte di posizionamento delle banche. Possiamo individuare vari modelli culturali 
e i relativi orientamenti di fondo: 
 
• Cultura del territorio, tipica delle banche commerciali tradizionali con vocazione 
prevalentemente verso il mondo retail e con un radicamento molto forte nelle 
zone di insediamento (per es. le banche di credito cooperativo); 
• Cultura del mercato, tipica delle banche specializzate nell’attività di asset 
management, che mantengono significative aree di produzione al proprio 
interno; 
• Cultura della relazione, rilevabile nelle banche specializzate nell’offerta di 
servizi al segmento corporate; 
• Cultura della finanza d’impresa, tipica delle merchant bank e più in generale 
delle aziende in cui i servizi alle imprese vanno ben oltre la semplice erogazione 
del credito; 
• Cultura del servizio, che si sta sviluppando nelle banche orientate ai servizi 
virtuali e/o a una forte segmentazione del mercato. 
 
I fattori del cambiamento analizzati nei paragrafi precedenti consentono di 
evidenziare il passaggio da un modello culturale coerente con il vecchio modo di 
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fare banca (ante 1993) al nuovo assetto culturale, di cui possiamo elencare alcuni 
tratti caratteristici: 
 
• La maggiore concorrenza ha segnato il passaggio da politiche di mercato basate 
in prevalenza sulla leva “prezzo”, a politiche basate su logiche di non-price 
competition. Emergono infatti nuovi fattori di successo quali: 
 
? Personalizzazione del rapporto; 
? Sviluppo cultura manageriale; 
? Capacità di rispondere velocemente e adeguatamente ai mutamenti 
ambientali; 
? Capacità di stare sul mercato e produrre risultati soddisfacenti; 
? Consolidamento del marchio; 
? Accesso al servizio da parte del cliente in orari più lunghi. 
 
• Il cambiamento strategico ha generato nuovi ruoli organizzativi (front office, 
responsabili di cliente, di consulenza, specialisti di prodotto), che operano 
secondo sistemi di obiettivi e responsabilità di tipo quasi imprenditoriale, 
superando la frammentazione delle mansioni tipica del passato. 
• I capi assumono una nuova funzione nell’organizzazione aziendale: essi non 
servono più ad amministrare o a regolare i processi decisionali, ma devono 
guidare i propri collaboratori verso percorsi di sviluppo professionale, di 
crescente auto responsabilizzazione, di condivisione delle informazioni e di 
partecipazione alle decisioni. 
• La ricerca di elevati livelli di competitività e di risultati comporta l’uso di budget 
costruiti secondo criteri piuttosto complessi: sono infatti orientati a stimolare e 
monitorare i comportamenti, rappresentano il veicolo di trasmissione delle 
nuove strategie aziendali e lo strumento di attivazione della motivazione 
individuale.  
• La persona assume una nuova centralità nell’organizzazione, di cui parleremo 
nei paragrafi seguenti. 
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Si rende dunque necessario che le banche adeguino la propria cultura organizzativa 
almeno lungo quattro dimensioni, che riflettono le modalità di adattamento esterno e 
di integrazione interna rispetto ai cambiamenti individuati: 
1. La diffusione di un atteggiamento attivo e propositivo nei confronti del 
cambiamento, al quale si deve accompagnare una elevata flessibilità 
organizzativa e individuale (cultura della flessibilità e del cambiamento); 
2. L’affermazione del valore della partecipazione e della condivisione degli 
obiettivi all’interno della struttura e il conseguente orientamento dei 
comportamenti verso il perseguimento di un obiettivo comune (cultura della 
partecipazione e della condivisione); 
3. La realizzazione di un’organizzazione caratterizzata dalla diffusione delle 
informazioni, dallo scambio con l’esterno, dalla continua tensione verso il 
soddisfacimento della clientela (cultura dell’organizzazione aperta); 
4. La crescente differenziazione delle culture delle diverse aree di business, 
tendenzialmente caratterizzate da diversi segmenti di clientela target (cultura 
della diversità). 
La cultura emergente richiede inoltre alle persone di attivare motivazioni nuove. Se fino 
a ieri la maggior parte dei dipendenti poteva chiedere e ricevere dalla banca un posto di 
lavoro sicuro, una carriera frutto in gran parte di automatismi, oggi è necessario avere 
motivazioni diverse: il risultato in sé, individuale e di squadra, le opportunità di 
apprendimento e di sviluppo professionale, l’identificazione con le strategie e con i 
valori collettivi. 
 
2.2. L’IMPORTANZA DELLE PERSONE E IL VALORE DELLE 
COMPETENZE 
 
Come accennato nel paragrafo precedente, le persone hanno assunto una nuova 
centralità nell’organizzazione della banca moderna, come del resto in tutte le 
organizzazioni economiche.  
La vera competitività aziendale, e quindi il raggiungimento di un vantaggio competitivo 
sostenibile nel tempo, deriva unicamente dal possedere risorse rare, esclusive e 
difficilmente imitabili dalla concorrenza. La risorsa che più di ogni altra possiede tali 
caratteristiche è senza dubbio la risorsa umana. Infatti i veri fattori di successo oggi 
sono l’innovazione, l’iniziativa, la personalizzazione, la capacità di anticipazione e di 
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relazione; tali fattori non sono tanto attribuibili alle imprese e alle strutture, quanto alle 
persone che, se adeguatamente sostenute da mezzi, autonomia e informazioni, possono 
contribuire al cambiamento e al successo di un’azienda.27 
Di conseguenza la vera sfida nel contesto competitivo del settore bancario riguarda le 
persone, in quanto tale settore è attualmente, e ancora di più lo sarà in prospettiva, un 
ambiente in cui l’intreccio tra profili individuali, sociali e aziendali rende la gestione del 
capitale umano particolarmente importante. Infatti tale settore è caratterizzato da: 
intensità di relazione con la clientela, rilevanza della fiducia nei rapporti con il mercato, 
necessità di rapido adeguamento.  
Le persone sono l’elemento distintivo delle organizzazioni, quello che ne determina la 
qualità. Sono i collaboratori che garantiscono la longevità delle aziende e che le 
differenziano le une dalle altre28. Esse sono importanti per le aziende in quanto molte 
delle risorse invisibili sono incorporate nelle persone stesse: infatti esse sono 
accumulatori e generatori di risorse invisibili, che costituiranno la fonte della forza 
competitiva dell’impresa nel futuro. 
Concetti come “valorizzare le risorse umane”, “capitalizzare l’intangibile”, “sviluppare 
il capitale umano”, sono espressioni e termini che ormai sono entrati nel lessico 
quotidiano di ogni azienda, in particolare di quella bancaria. 
Da diversi anni siamo abituati a sentire parlare gli uomini di azienda in termini più 
“umani”: tra concetti come budget, marketing e finanza, anche le espressioni come 
relazioni interpersonali, comunicazione e competenze trasversali, hanno trovato un loro 
spazio e una loro ragione di essere.  
La centralità delle risorse umane deriva dal fatto che nel corso degli ultimi anni la 
conoscenza è diventata il bene immateriale più ricercato nella nostra società; è 
indispensabile sia al singolo per sentirsi al passo con i tempi che alle aziende che 
devono vincere le continue sfide poste dal mercato. 
La conoscenza dunque è la risorsa fondamentale che consente di riordinare quelle 
tradizionali , cioè capitale e lavoro, e di indirizzarle verso un nuovo modo di servire il 
mercato. Essa non si trasmette meccanicamente da un computer ad un altro, non circola 
autonomamente in rete, ma è innanzitutto nella mente delle persone, che decidono i 
                                                 
27 D. Previati, P. Vezzani, Il capitale intellettuale nel settore dei servizi finanziari: dai modelli teorici alle  
    prassi manageriali, in Bancaria, n. 7-8, 2007. 
28 H. C. Weizmann, J. K. Weizmann, Gestione delle risorse umane e valore dell’impresa, Franco Angeli,  
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modi di appropriazione, le forme di selezione, gli obiettivi di utilizzo e le modalità per 
la conservazione e la trasmissione. 
L’attenzione del mondo organizzativo è dunque rivolta a quelle aree, spesso definite 
“soft”, nelle quali risiede una possibilità di crescita per l’azienda. La definizione però è 
ingannevole perché è evidente come di “leggero” in questo tipo di competenze vi sia 
veramente poco. A ciascuna di esse infatti si accompagnano un’infinità di variabili 
eterogenee e spesso complesse perché tali sono gli esseri umani. Di conseguenza le 
aziende che riconoscono il valore delle persone nel perseguimento dei propri obiettivi e 
che su di esse hanno deciso di investire, devono prepararsi ad un compito molto 
impegnativo e delicato che comporta l’acquisizione della capacità di gestire “persone” e 
non genericamente “risorse”.  
Si tratta di una sfida molto stimolante a cui le aziende non possono sottrarsi dal 
rispondere se vogliono mantenere alta la propria competitività. Abbiamo visto come lo 
scenario di mercato, caratterizzato da alta variabilità e accelerazione dei ritmi, richiede 
alle aziende di ripensare le loro attività in una logica fortemente orientata al cliente, 
intorno al quale ricostruire modelli organizzativi e processi di lavoro. Sono le persone 
che lavorano nell’azienda a realizzare nella realtà questi cambiamenti e con grande 
flessibilità si trovano ad incarnare ed esprimere una mentalità e dei comportamenti 
molto diversi da quelli richiesti in precedenza. 
L’attenzione al tema delle competenze tecniche o manageriali si rivela critica in 
segmenti di mercato maturi, in cui è difficile l’innovazione di prodotto o servizio, come 
lo è nel settore bancario. Il nuovo modo di fare banca oggi si basa anche su una forte 
pressione del top management su creatività, competenze distintive e innovative rivolte 
all’acquisizione di segmenti particolari di clientela, come per esempio clienti che 
richiedono finanziamenti personalizzati come immigrati e giovani ad alto potenziale, 
nuove realtà imprenditoriali di settori ad altissima componente tecnologica che 
richiedono una consulenza personalizzata sul credito.29  Tali opportunità rischiano di 
essere perse se non si gestiscono adeguatamente le competenze degli operatori bancari, 
magari favorendo anche una riconversione dei ruoli. 
L’evoluzione organizzativa che ha caratterizzato, e che caratterizza tuttora il sistema 
bancario, ha comportato l’emergere di nuove competenze, diverse da quelle tradizionali, 
addirittura lontane da quelle tipiche bancarie (si pensi ad esempio a tutto l’ambito delle 
                                                 
29 G. Linzi, U. Larizza, La spinta verso un modello europeo delle risorse umane: sviluppare le 
    competenze per il business, in Bancaria n. 6, 2007. 
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applicazioni informatiche o all’area relazionale) e si fanno quindi sempre più numerosi i 
tentativi di sviluppare le nuove competenze mediante interventi di formazione.  I nuovi 
ruoli devono essere svolti con elevate competenze di flessibilità, con spirito di iniziativa 
e di collaborazione; diventano fondamentali i processi di comunicazione orizzontale e 
trasversale rispetto alla struttura. Le persone e le loro competenze sono l’elemento 
centrale dell’organizzazione, sono il perno di processi diversi e interrelati, che spesso 
devono gestire direttamente, dimostrando autonomia decisionale, capacità di assumere 
responsabilità, motivazione e allineamento con obiettivi e valori aziendali. 
Le competenze che possiamo ritenere più importanti riguardano la capacità di 
intrattenere relazioni interpersonali, di governare i meccanismi organizzativi interni e di 
svolgere una funzione manageriale di guida dei propri collaboratori. 
C’è stata dunque la scoperta di “risorse intangibili”; risorse che evidentemente ci sono 
sempre state ma che, in termini di analisi, studi e riflessioni, solo in anni recenti sono 
state adeguatamente evidenziate. Le risorse intangibili sono rappresentate dalla 
credibilità, dalla motivazione del personale, dalle competenze presenti in azienda: sono 
queste che permettono uno sviluppo in futuro e che costituiscono i punti cardine per la 
fattibilità dei piani strategici. Le aziende possono avere anche cospicue risorse 
finanziarie, ma se sono carenti in termini di credibilità o di “spinta” del personale, non 
avranno un futuro molto roseo.   
Per operare in un mercato sempre più complesso e sempre meno protetto e per 
migliorare il proprio posizionamento competitivo, le banche devono diventare delle 
organizzazioni knowledge driven, cioè aziende guidate dalla conoscenza e non solo 
dalla tecnologia, perché solo in questo modo possono gestire la crescente complessità 
del contesto in cui operano. 
 
2.2.1. LA BANCA COME LEARNING ORGANIZATION 
 
Nel paragrafo precedente abbiamo affermato che attualmente tra le attività possedute da 
un’azienda ce n’è una di natura immateriale il cui peso è sempre più determinante per la 
sopravvivenza e la redditività dell’impresa: la conoscenza, l’informazione, il know-how. 
Il problema principale collegato a questa attività è  la continua evoluzione e, di 
conseguenza, la continua obsolescenza delle conoscenze di ieri. Naturalmente questo 
ragionamento assume un’importanza di intensità diversa a seconda del settore in cui 
l’azienda opera, ma resta comunque valido per tutti: conoscenza può implicare nuovi 
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metodi di produzione, nuove tecnologie, ma anche nuove tecniche di comunicazione, 
nuovi approcci al cliente, e quant’altro possa servire a vendere il prodotto o il servizio 
oggetto dell’attività dell’azienda. Il  ruolo strategico che ha assunto la conoscenza 
implica un apprendimento continuo delle risorse umane, al fine di non pregiudicare 
(funzione difensiva) e di migliorare (funzione offensiva) il patrimonio di competenze 
delle persone coinvolte nel processo produttivo.  
Il know-how posseduto diventa una risorsa critica in quanto il vantaggio competitivo 
futuro sarà quello di imparare più velocemente dei concorrenti e di accumulare 
conoscenze che permettano di anticipare i cambiamenti. 
L’apprendimento organizzativo dunque viene considerato come l’insieme di processi 
che portano l’organizzazione ad analizzare in modo critico i propri successi ed 
insuccessi, a rivedere in modo continuativo i propri indirizzi strategici, a porre 
attenzione a tutti i segnali provenienti dall’ambiente accettando e valorizzando visioni 
alternative rispetto a quelle dominanti, e soprattutto a sperimentare innovazioni tecniche 
e organizzative. 
Oggi, divenuti fondamentali i processi di acquisizione delle informazioni e di 
trasmissione delle conoscenze all’interno dell’azienda, è opportuno parlare di learning 
organization, organizzazione che apprende. Per parlare di learning organization sono 
necessarie due condizioni: l’organizzazione infatti apprende soltanto attraverso gli 
individui, ma l’apprendimento individuale non è condizione sufficiente per 
l’apprendimento organizzativo. 
L’evoluzione verso la learning organization coinvolge in modo integrato diverse 
variabili organizzative quali le politiche di sviluppo delle risorse umane, il profilo 
culturale aziendale, il modello di gestione e sviluppo delle competenze presenti in 
azienda, il tutto con l’obiettivo di costituire un ambiente di lavoro che consenta alle 
persone di esprimere le proprie potenzialità di apprendimento a tutto vantaggio 
dell’azienda stessa. 
I principi alla base della learning organization sono30: 
1) la necessità di gestire le correlazioni tra apprendimento e cambiamento: solo una 
organizzazione che apprende in modo continuativo può sopravvivere, evitando 
di non essere al passo con le richieste del mercato di riferimento; 
                                                 
30 F. La Noce, A. Della Rovere, Learning Organization: apprendimento in azienda, in Amministrazione & 
    Finanza, n. 7, 2002. 
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2) la necessità di collegare conoscenza e azione: l’organizzazione apprende solo 
quando le conoscenze vengono trasformate in comportamenti operativi; 
3) la verifica di quali competenze, capacità e qualità sono in grado di sostenere 
l’apprendimento. 
Un’azienda che si basa sui principi della learning organization è un’azienda che cerca 
costantemente di accumulare conoscenze che le permettano di anticipare i cambiamenti, 
di avere sempre chiara la situazione del mercato in cui si trova ad operare e la 
flessibilità sufficiente per riuscire ad adattarvisi. 
Tra le varie aziende, le banche sono quelle più innovative dal punto di vista dei processi 
di conoscenza, hanno imparato a governarla diventando una rete internazionale, 
commerciale e tecnologica. Possiamo affermare che le banche non scambiano più soldi 
ma informazioni e dati, molto più di ogni altro istituto. 
Il knowledge management, basato sull’opportuna integrazione delle conoscenze 
esplicite (cioè presenti nei documenti aziendali) con quelle implicite (che costituiscono 
il patrimonio individuale dei singoli), è una possibile soluzione organizzativa e 
gestionale in linea con gli obiettivi di apprendimento tipici della learning organization. 
Quindi le organizzazioni devono riconoscere il ruolo fondamentale dei cosiddetti 
“knowledge workers”31 che riescono ad interagire con fattori in rapida trasformazione e 
gestiscono una vasta quantità di dati con cui vengono in contatto ogni giorno. 
Le aziende devono quindi trasformarsi in “organizzazioni orientate all’apprendimento”, 
ovvero in learning organization, ed essere capaci di apprendere e di offrire ai propri 
dipendenti gli strumenti necessari per assumere il ruolo di “knowledge workers”. 
 
2.3. LA FORMAZIONE IN BANCA: UNA VISIONE D’INSIEME 
 
Nel paragrafo precedente abbiamo visto che la banca si può configurare come una 
learning organization, in quanto organizzazione capace di incoraggiare l’apprendimento 
continuo da parte dei suoi membri a tutti i livelli e di facilitare i processi per la 
circolazione della conoscenza organizzativa e la sua trasformazione in cambiamenti 
interni ed esterni all’organizzazione stessa. 
                                                 
31 M. S. Duane, Si fa strada il knowledge worker, in Banca Finanza, n. , 2007. 
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 Prima di analizzare il processo evolutivo della formazione all’interno degli istituti di 
credito, cerchiamo di inquadrare la funzione che l’attività formativa svolge all’interno 
dei processi di gestione dell’azienda e delle risorse umane. 
Per formazione si intende un’attività organizzativa specifica, progettata, ad 
apprendimento concentrato, che può essere utilizzata sia come leva a supporto dello 
sviluppo di comportamenti e qualità individuali, sia come leva contributoria dello 
sviluppo organizzativo della banca.32 
Più in particolare possiamo dire che la formazione è: 
• un’attività specifica e progettata in quanto si basa su interventi appositamente 
costruiti per conseguire specifici obiettivi di sviluppo, superando il semplice 
ricorso alle situazioni lavorative giornaliere per una crescita spontanea e 
generica; 
• un’attività ad apprendimento concentrato in quanto consente lo sviluppo delle 
risorse umane in tempi più ristretti rispetto allo sviluppo che si ottiene con la 
normale e spontanea motivazione del personale; 
• un’attività orientata a favorire lo sviluppo in quanto si tratta di un’attività di 
investimento volta alla costruzione di nuove risorse da destinare al 
conseguimento di risultati futuri. 
Possiamo dunque affermare che il concetto di formazione può far riferimento sia 
all’apprendimento concreto di una nuova attività, sia alla trasformazione di 
atteggiamenti, comportamenti, mentalità che portano non solo ad eseguire lavori nuovi 
o differenti, ma anche e soprattutto ad interpretare diversamente il proprio ruolo 
organizzativo. 
Le banche hanno preso atto della crucialità della formazione quale strumento di 
attuazione delle strategie competitive e dei processi di cambiamento, di integrazione 
organizzativa e di sviluppo del capitale di conoscenze, soprattutto se essa è realizzata 
coinvolgendo in un processo evolutivo non solo i livelli aziendali più elevati, un tempo 
gli unici beneficiari di una formazione non standardizzata, ma anche i dipendenti con un 
inquadramento professionale inferiore. 
La formazione rappresenta uno strumento fondamentale nei processi di sviluppo 
organizzativo33. Infatti la sua rilevanza aumenta nelle fasi di grande cambiamento, in 
                                                 
32 U. Capucci, Competitività e gestione delle risorse umane in banca, Edibank, 1995. 
33 P.L. Fabrizi, Risorse umane e cambiamento nel settore finanziario. Il ruolo della formazione, in Banche  
    e Banchieri, n. 2, 1997. 
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particolare quando le imprese devono necessariamente rivedere le loro scelte strategiche 
e gli assetti strutturali. In tale contesto la formazione può offrire un contributo 
fondamentale per facilitare l’implementazione dei nuovi indirizzi e accelerare la loro 
riconversione nei comportamenti concreti dei soggetti coinvolti.  
Gli obiettivi della formazione, che possono essere ricondotti al miglioramento delle 
performances, al supporto al cambiamento organizzativo e ai processi di carriera,  
si traducono nel riconoscimento di determinati obiettivi didattici, che incidono nelle 
varie componenti della professionalità dell’individuo: 
1. le conoscenze professionali: la formazione consente l’adeguamento delle 
conoscenze professionali sia mediante la destrutturazione di schemi concettuali 
consolidati, ma superati dall’evoluzione delle tecnologie e dei mercati, sia 
l’arricchimento del patrimonio di conoscenze disponibili; 
2. le abilità: gli interventi formativi che hanno come obiettivo lo sviluppo delle 
abilità, si concentrano sul “saper fare”, sistematizzando le esperienze vissute e 
applicando nuove conoscenze in situazioni di lavoro opportunamente simulate; 
3. le capacità concettuali: la formazione mirata allo sviluppo di tali capacità pone i 
soggetti di fronte a situazioni gestionali complesse in cui devono dimostrare 
capacità di selezione ed elaborazione delle informazioni, di problem solving e 
capacità decisionali e creative; 
4. le capacità comportamentali: si tratta di un tipo di formazione che mira ad 
adeguare le capacità comportamentali, quali lo stile di leadership, le capacità di 
motivazione, di comunicazione, di cooperazione e di negoziazione, agli obiettivi 
dell’azienda. 
A seguito dei continui mutamenti che caratterizzano il contesto competitivo bancario, si 
evidenzia il fabbisogno di formazione orientata soprattutto ad aumentare competenze 
tecniche e competenze manageriali.  
Il bisogno di maggiori competenze tecniche è alimentato dall’emergere di nuove aree 
d’affari, di nuove figure professionali (corporate e private banker, ecc) e anche dalla 
necessità di approfondire attività tradizionali dell’intermediazione creditizia, come per 
esempio nuove metodologie di valutazione del merito creditizio, nuove competenze 
tecniche e giuridiche collegate al controllo degli affidamenti in essere e al recupero dei 
crediti in sofferenza. 
Per quanto riguarda invece il fabbisogno di competenze manageriali, esso è generato in 
forte misura dalla crescente intensità delle relazioni concorrenziali. Il clima di forte 
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competizione tra mercati e tra intermediari finanziari, rafforza infatti le esigenze di 
qualità e di efficienza, obbligando a condurre l’attività d’intermediazione finanziaria 
con una sempre maggiore attenzione alle necessità dei clienti e con un crescente ricorso 
a formule organizzative complesse, a sofisticati sistemi di controllo dei risultati e dei 
rischi, a raffinati supporti tecnologici.  
Per quanto concerne i metodi formativi utilizzati, mentre con i sistemi tradizionali si fa 
generalmente riferimento al profilo delle mansioni e alle aspettative di miglioramento 
delle abilità tecniche richieste, per fare formazione in modo nuovo, è necessario 
analizzare quei comportamenti dimostratisi di successo in una serie di casi concreti, 
affrontati da individui che già ricoprono una determinata posizione, e da essi estrapolare 
le principali competenze. Questo ha il duplice vantaggio di consentire una formazione 
mirata essenzialmente alle “competenze distintive” e, di conseguenza, di poter graduare 
la portata dell’intervento formativo in funzione delle reali necessità aziendali.  
La già citata necessità di intervenire, oltre che sulle competenze puramente tecniche, 
anche su quelle comportamentali, manageriali e relazionali, mette in evidenza i 
numerosi limiti della formazione svolta in base ai metodi tradizionali, incoraggiando 
molte imprese ad adottare nuovi metodi didattici più coinvolgenti e con gradi di 
strutturazione meno elevati. Le aziende si stanno avvicinando a nuove tipologie di 
formazione, più vicine alla concreta realtà lavorativa; in molti casi, infatti, i tempi 
dell’apprendere e quelli del lavorare non possono più rimanere distinti: è necessario 
superare la tradizionale separazione tra attività formativa d’aula (luogo 
dell’apprendimento) e realtà aziendale (luogo dove si manifestano i problemi “reali”). 
Sebbene dunque nell’idea comune la formazione evoca la formula dei “corsi in aula”, 
sembra essere giunto il momento di prendere in considerazione anche altri canali di 
comunicazione-trasmissione che nella realtà si presentano sotto forma di veri e propri 
“percorsi di apprendimento”, cioè processi formativi individuali e sociali basati sulla 
sperimentazione di modalità più flessibili di sviluppo delle competenze. Tali modalità, 
che si basano su una maggiore integrazione fra attività d’aula ed esperienze operative, 
hanno come obiettivo quello di arricchire il patrimonio cognitivo e comportamentale 
delle persone e dell’organizzazione nella quale le stesse sono inserite. Si basano sulla 
sovrapposizione dei tempi,  per permettere che il tempo dedicato al lavoro possa 
diventar sempre più anche un tempo di apprendimento di conoscenze e di capacità in 
grado di incidere sia sullo sviluppo personale e professionale dell’individuo, che di 
garantire la competitività dell’organizzazione cui egli appartiene. 
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Inoltre, se nella formazione “d’aula” prevale il principio della separazione tra attività 
formativa e normali attività organizzative (ferma restando la possibilità di movimentare 
l’aula con discussioni, simulazioni, ecc.), nella formazione “fuori dall’aula” ai metodi 
tipici se ne affiancano di nuovi, sia per aiutare a lavorare che per provocare 
apprendimento e crescita nelle persone, consentendo allo stesso tempo di: 
• superare il problema del tempo da dedicare alla formazione; 
• raggiungere u numero maggiore di persone che hanno esigenze di 
apprendimento 
• diminuire i costi unitari (e allo stesso tempo aumentare i risultati, la visibilità e 
l’incisività); 
• prolungare i tempi della formazione iniziata in aula; 
• sfruttare meglio tutte le risorse disponibili (internet, intranet). 
Tuttavia, l’obiettivo della banca non deve essere quello di contrapporre la formazione 
fuori dall’aula a quella tradizionale, quanto soddisfare le nuove esigenze ricorrendo a 
ulteriori nuove risorse e modalità di insegnamento. Tale unione permette infatti di 
facilitare il passaggio da un’attività formativa episodica e contingente ad una 
formazione continua e sistemica, contestualmente centrata sulle persone, oggi chiamate 
ad avere un ruolo centrale nel processo di generazione della conoscenza e di creazione 
del vantaggio competitivo, in un’ottica di learning organization. 
Nel paragrafo seguente esamineremo l’evoluzione della formazione nelle banche, ma 
possiamo già anticipare che si è passati dal considerare la formazione come semplice 
atto di trasmissione ed acquisizione di conoscenze di base ad una concezione della 
formazione come processo di continua crescita che accompagna il singolo nella sua 
evoluzione professionale e sociale.  
Si è avvertita l’esigenza di superare la separazione tra il momento della formazione e 
l’esperienza reale di lavoro, di ridurre la discrepanza tra contenuti trasmessi e situazioni 
reali. Oggi, a livello teorico, va sempre più affermandosi l’idea di formazione come 
evento che vede coinvolti docente e allievo in un processo di continua interazione, 






2.4. L’EVOLUZIONE DELLA FORMAZIONE NELLE BANCHE 
 
Le banche vedono nell’implementazione di interventi formativi mirati la chiave di 
successo per la sopravvivenza dell’azienda e quindi, nel corso degli anni, sono stati 
attuati diversi modelli formativi a seconda del grado di mutabilità delle variabili esterne 
alla banca.  
Dunque la formazione nelle banche è stata nel tempo soggetta ad evoluzioni derivanti 
dai cambiamenti dell’ambiente esterno in cui operano. Possiamo comunque identificare 
3 periodi chiave: 
 
1) Prima della metà degli anni ‘70 
2) Gli anni ’70-‘80 
3) Dall’inizio degli anni ‘90 
 
Le date ovviamente sono indicative, ma i periodi indicati ben rappresentano i tre diversi 
modelli dell’attività formativa. Di seguito vediamo le caratteristiche della formazione 
nel primo e nel secondo periodo, la crisi di quest’ultimo e le linee-guida del terzo 
modello oggi in atto. 
 
Prima della metà degli anni ‘70 
 
Fino alla metà degli anni ’70 le banche italiane operavano, come già ricordato, in un 
ambiente piuttosto protetto, con tempi di evoluzione molto lenti e che garantiva risultati 
relativamente sicuri. Di conseguenza svolgevano un’attività che non presentava 
particolari livelli di differenziazione nei prodotti offerti ed era essenzialmente diretta a 
presidiare il territorio di riferimento con strategie di mantenimento e consolidamento in 
linea con quelle di mercato. 
In un tale contesto lo sviluppo delle risorse umane si basava su modelli caratterizzati da: 
• apprendimento per esperienza diretta sul lavoro e per imitazione dei colleghi o 
dei capi più anziani; 
• la crescita professionale avveniva progressivamente, per ripetizione e 
approfondimento di attività specialistiche 
• la crescita professionale delle risorse umane era affidata ai capi e da loro gestita 
in modo discrezionale. 
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In questo modello l’eventuale attività formativa coincideva con l’addestramento pratico 
e riguardava soprattutto aspetti tecnico-operativi. In generale comunque si accettava che 
i tempi di apprendimento e sviluppo professionale fossero quelli dell’esperienza sul 
campo (la cosiddetta “gavetta”), anche perché erano ben correlati con il maturare delle 
esigenze di mobilità della banca e con le attese delle persone sulla propria crescita 
“automatica”. 
Verso la metà degli anni ’70, quando l’ambiente esterno diventò più turbolento e le 
banche si trovarono a dover elaborare velocemente nuove strategie e nuovi modelli 
gestionali, vennero in rilievo i limiti delle modalità di sviluppo delle risorse umane 
adottate fino ad allora e si impose la necessità di elaborare nuovi sistemi. 
 
Gli anni ’70-‘80 
 
A partire dalla seconda metà degli anni ’70 si ebbe un notevole incremento dell’attività 
creditizia che, oltre a provocare forti spinte innovative, guidò l’attività verso la 
differenziazione e la specializzazione.  
La strategia di orientamento al mercato che caratterizzò questa evoluzione, fece 
emergere la necessità di nuovi comportamenti organizzativi e nuovi modelli gestionali. 
Si sentì l’esigenza di superare le tradizionali modalità di sviluppo delle risorse umane 
per ottenere un più veloce salto di cultura aziendale, sentito come improrogabile. Il 
problema non era comunque facile da risolvere in quanto era difficile promuovere i 
nuovi modelli organizzativi e gestionali quando l’ambiente continuava a premiare i 
modelli precedenti, che continuavano ad essere più coerenti con le necessità operative 
immediate.  
D’altra parte era comunque necessario disporre di personale particolarmente qualificato 
e specializzato in discipline quali l’intermediazione con l’estero, l’attività in titoli, 
l’elaborazione elettronica dei dati.  
Gli effetti sulla formazione non tardarono a manifestarsi. Infatti nelle aziende di credito 
entrarono nuovi valori coerenti con il recupero dell’imprenditorialità, così come 
sollecitato dalla Banca d’Italia, e da allora pressoché tutte le banche hanno realizzato 
programmi di formazione in modo sufficientemente continuo e sistematico. 
I principali interventi  per gestire la contraddizione di cui sopra furono: 
 
  73
• lo sviluppo di servizi centrali di formazione all’interno della direzione generale 
o nella direzione del personale, con il compito di progettare e gestire interventi 
formativi;  
• l’organizzazione di interventi di formazione differenziata in base alle singole 
esigenze, alle specifiche caratteristiche organizzative e al clima sociale della 
banca cui l’intervento si rivolgeva; 
• la committenza di formazione (rilevazione dei bisogni, determinazione di 
obiettivi, verifica dei contenuti, convocazione dei partecipanti, controllo dei 
risultati) era direttamente svolta dalla direzione aziendale o dallo stesso servizio 
di formazione; 
• l’utilizzo dell’aula posta fuori dal luogo di lavoro come sede dell’attività 
formativa, per consentire a tutti di rimettere in discussione i modelli personali e 
collettivi noti e di sperimentarne nuovi; 
• il contenuto era centrato soprattutto su modelli, metodi e comportamenti di tipo 
manageriale, considerati riferimenti culturali da estendere a tutti; 
• le attività formative commissionate furono rivolte principalmente ai ruoli 
dirigenziali (capi servizio, capi ufficio, titolari di filiale), segmentando le 
popolazioni coinvolte in base al grado gerarchico omogeneo. 
 
Queste linee di intervento hanno caratterizzato la formazione lungo tutto il corso degli 
anni ’80, dividendosi in due fasi: la prima in cui la formazione costituiva un supporto al 
cambiamento strategico e culturale e la seconda in cui si è cominciato a parlare di 
formazione istituzionale di conferma, arricchimento dei modelli culturali (manageriali) 
introdotti. Ma mentre come leva del cambiamento l’attività formativa si è rivelata un 
fattore chiave per favorire il salto culturale che ha consentito di passare da approcci 
burocratici ad approcci manageriali, nella fase istituzionale sono progressivamente 
emersi alcuni aspetti critici, quali: 
1) i contenuti proposti, che venivano applicati in contesti molto semplificati 
rispetto alla realtà operativa (l’aula e le sue tecniche), erano difficilmente 
utilizzabili in situazioni più complesse 
2) gli interventi, benché utili per promuovere modelli culturali collettivi, si 
rilevarono troppo standardizzati e distaccati rispetto alle esigenze professionali 
specifiche e immediatamente operative; 
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3) i partecipanti venivano coinvolti in modo generico, senza collegare l’incontro 
formativo ad un piano di sviluppo personale, e venivano poco assistiti nel 
trasferimento delle conoscenze apprese alla realtà operativa. 
Si evidenziò dunque la necessità di dare vita ad una formazione diversa, con nuove linee 
guida, più coerenti con le nuove esigenze strategiche ed operative emergenti. 
 
Dagli anni ’90 ad oggi 
 
Come abbiamo già visto nel primo capitolo, gli anni ’90 sono stati caratterizzati da un 
forte cambiamento che ha interessato tutti i fenomeni organizzativi, coinvolgendo la 
cultura d’impresa e di management, le strategie, le strutture, la gestione delle risorse 
umane e le relative conoscenze.  
In molte banche le nuove scelte strategiche si sono accompagnate a cambiamenti 
organizzativi rilevanti, sia in filiale che in direzione generale, ed emerse quindi che il 
fattore chiave di successo di questi cambiamenti non era tanto la scelta iniziale del 
modello strategico e organizzativo (che più o meno è simile per tutte le banche) quanto 
la sua implementazione operativa. Era fondamentale la velocità con cui le nuove logiche 
sarebbero state implementate e diffuse a tutta l’azienda, e questa volta non solo ai livelli 
manageriali, ma a tutto il personale coinvolto.   
Gli addetti ai vari settori furono chiamati ad esprimere competenze nuove rispetto al 
passato, che non dovevano riguardare solo gli aspetti tecnico-specialistici, ma anche e 
soprattutto gestionali, comportamentali e organizzativi. 
Di qui l’esigenza diffusa sia di far ripartire la formazione al cambiamento che di 
rivedere la formazione istituzionale, elaborando nuove linee guida per attivare nuovi 
modelli di intervento. Per gestire un cambiamento così complesso infatti è necessario 
che l’attività di formazione e di addestramento non si limiti ai confini della didattica per 
l’apprendimento di tecniche operative. La formazione acquista valori diversi e viene 
considerata come un investimento finalizzato a colmare il gap esistente tra la cultura 
aziendale attuale e quella ritenuta strategicamente necessaria.   
Si tratta di elaborare un modello formativo le cui caratteristiche più rilevanti si possono 
sintetizzare nei punti seguenti: 
1) collegare maggiormente le attività formative con gli obiettivi e le esigenze delle 
unità operative che le utilizzano, per avere benefici di ritorno immediati; 
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2) coinvolgere non solo i ruoli manageriali, ma tutti i ruoli più critici, a partire dalla 
front-line delle filiali; 
3) collegare l’attività d’aula con la realtà operativa, sia portando quest’ultima in 
aula, sia portando nella realtà comportamenti operativi imparati in aula; 
4) decentrare l’attività formativa per renderla più accessibile; 
5) collegare l’attività formativa con i piani di sviluppo professionale dei singoli. 
Queste linee guida servono a dare più efficacia al rapporto tra formazione e realtà 
operativa, all’interno comunque dello scopo fondamentale dell’attività formativa che è 
quello di favorire lo sviluppo della qualità professionale delle persone e contribuire allo 
sviluppo organizzativo della banca.  
 
2.5. IL PROCESSO FORMATIVO 
 
Dopo aver analizzato i cambiamenti avvenuti nel processo formativo dagli anni ’70 ad 
oggi, affrontiamo l’analisi del bisogno formativo delle banche. 
Il processo grazie al quale si realizza un’iniziativa di formazione si articola nelle 
seguenti sottoprocessi:34 
a) l’analisi dei bisogni 
b) la progettazione dell’intervento 
c) la realizzazione dell’intervento 
d) la valutazione dei risultati 
 
2.5.1. L’ANALISI DEI BISOGNI DI FORMAZIONE 
 
Il bisogno di intraprendere un processo formativo nasce dalla percezione che le risorse 
umane esistenti sono, o diventeranno, inadeguate rispetto agli obiettivi che l’azienda si è 
posta. Si riconosce che le risorse umane sono qualitativamente insufficienti rispetto alle 
conoscenze, capacità e attitudini necessarie per realizzare l’ottimizzazione degli 
obiettivi strategici aziendali nel medio-lungo periodo. 
Il bisogno di formazione nasce dunque dalla necessità di: 
• sollecitare o implementare dei processi di cambiamento organizzativo; 
• migliorare le performances in relazione a quelle attese; 
                                                 
34 G. Gentili, La risorsa umana: un potenziale pressoché illimitato. La formazione in azienda, 
    FrancoAngeli, Milano, 1995. 
76 
 
• supportare i processi di sviluppo del personale. 
Possiamo distinguere le logiche che danno luogo allo scostamento tra le risorse esistenti 
e quelle necessarie in fattori esterni e fattori interni. 
I primi sono costituiti dalla rapidità e dall’intensità del cambiamento ambientale che 
mette rapidamente in discussione le competenze acquisite dalle persone.  
Questo va naturalmente ad influire sui fattori interni in quanto i cambiamenti esterni 
obbligano la banca all’adozione di nuovi assetti organizzativi e strategici che a loro 
volta si sostanziano nell’identificazione di nuovi ruoli e di conseguenza 
all’adeguamento e allo sviluppo delle risorse umane in termini di conoscenze e 
comportamenti. Si tratta dunque di una relazione logica tra ambiente-strategia-struttura-
ruoli-persone. 
La valutazione del bisogno di formazione non può essere fatta a livello globale, ma deve 
tener conto delle esigenze dei singoli dipendenti. Per fare questo dunque è necessario un 
sistema informativo che sia in grado da un lato di valutare ed individuare le potenzialità 
delle singole risorse umane (conoscenze, comportamenti) e dall’altro di definire il 
livello di potenziale desiderato sia qualitativamente che quantitativamente.  
 
2.5.2. LA PROGETTAZIONE DELL’INTERVENTO FORMATIVO 
 
Una volta determinato il fabbisogno formativo si ha la progettazione dell’intervento, la 
quale si compone di varie fasi che elenchiamo brevemente35: 
1) definizione degli obiettivi specifici: la determinazione dell’obiettivo parte 
dall’individuazione del ruolo futuro che dovrà ricoprire la risorsa umana e dalla 
combinazione di conoscenze e capacità professionali richieste da tale nuovo 
ruolo; 
2) identificazione, valutazione e selezione dei destinatari: la definizione 
dell’obiettivo consente di identificare sia il profilo del partecipante ideale dal 
punto di vista delle conoscenze e attitudini già posseduti e sviluppati, sia il suo 
bisogno specifico di formazione. E’ evidente che le aziende hanno tutto 
l’interesse a scegliere i potenziali destinatari tra quelli possiedono caratteri il più 
possibile vicini a quelli richiesti. L’attività di identificazione dei destinatari 
implica anche un processo di valutazione e selezione. In questo caso è 
                                                 
35 A cura della redazione di De Qualitate, Fare formazione, Nuovo Studio Tecna, Roma, 2006. 
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importante valutare non solo il profilo attuale del potenziale partecipante, ma 
anche la sua attitudine all’apprendimento e la sua motivazione; 
3) determinare i contenuti dell’intervento: i contenuti dell’intervento formativo 
sono diversi in relazione all’obiettivo da raggiungere. Infatti se si tratta di 
sviluppare capacità di ordine esecutivo avremo dei contenuti tecnico-operativo 
(addestramento). Se invece si vogliono sviluppare le capacità decisionali e i 
comportamenti innovativi, si ricorrerà a contenuti di carattere culturale 
(formazione in senso stretto); 
4) scelta e predisposizione dei metodi didattici: tale scelta costituisce un momento 
fondamentale del processo formativo. E’ importante che i metodi didattici 
prescelti siano coerenti con le finalità dell’intervento formativo. E’ necessario 
distinguere tra metodi attivi (discussione di casi, simulazione di ruoli, ecc.) e 
metodi didattici tradizionali (lezione ed esercitazione). Affronteremo in modo 
più compiuto il tema delle metodologie didattiche nel proseguo del capitolo; 
5) determinazione dei docenti: il problema relativo alla scelta dei formatori 
consiste nella scarsità delle risorse di docenza all’interno della banca, problema 
che si pone soprattutto nella banche di piccole dimensioni. Si pone dunque il 
problema della formazione dei formatori stessi o il loro reperimento all’esterno. 
Questa soluzione presenta svantaggi e vantaggi; tra i primi possiamo menzionare 
il fatto che un formatore esterno spesso porta valori culturali non sempre in linea 
con quelli presenti in azienda, tra i secondi il fatto che sicuramente il formatore 
esterno è dotato di una sviluppata professionalità dovuta alla maggiore 
esperienza in materia formativa. 
 
2.5.3. LA REALIZZAZIONE DELL’INTERVENTO FORMATIVO 
 
In questa fase il processo formativo entra in una dimensione operativa, dove gli attori in 
gioco sono i partecipanti e il formatore/docente. 
Al formatore spetta il compito di verificare la corrispondenza tra esecuzione e 
progettazione, in modo tale da ottenere un flusso informativo di ritorno (feedback), 
prezioso per riorganizzare le fasi precedenti della gestione della formazione sulla base 





2.5.4. LA VALUTAZIONE DEI RISULTATI DELLA FORMAZIONE 
 
Come per qualsiasi altro servizio, anche per la formazione l’indicatore più significativo 
per valutane la qualità, soprattutto in termini di efficacia, è il grado di soddisfazione dei 
clienti e degli utenti.  
Tale attività ha lo scopo quindi di verificare se i risultati ottenuti corrispondono a quelli 
attesi e di analizzare gli eventuali scostamenti, cercando di capirne le cause in vista 
della loro rimozione per migliorare i futuri interventi formativi.  
E’ necessario cioè cercare di ottenere delle informazioni di ritorno sugli effetti 
dell’intervento di formazione allo scopo di apprezzarne il valore, sia rispetto ai bisogno 
dell’organizzazione, sia a quelli degli individui.  
La valutazione dei risultati non deve essere un momento isolato da effettuarsi alla fine 
del corso mediante la compilazione del questionario finale da parte dei partecipanti; è 
compito infatti del formatore accertarsi anche durante lo svolgimento dell’intervento se 
questo sia in linea con le aspettative dei partecipanti e con gli obiettivi ultimi da 
raggiungere.  
Possiamo affermare che la valutazione dei risultati dell’intervento formativo avviene su 
tre livelli: 
1) in relazione alle aspettative del partecipante: prevede il coinvolgimento del 
partecipante stesso basandosi, come già detto, su questionari ad hoc oppure su 
interviste ben precise, condotte dai docenti o dalla struttura aziendale dedicata 
alla formazione. L’abilità di chi organizza l’indagine sta nel preparare un 
questionario semplice ma significativo, da proporre prima della chiusura formale 
del corso e che sia tale da indurre a risposte sincere e quindi attendibili. È 
consigliabile ad esempio che le risposte restino anonime. Abbiamo detto che il 
questionario deve essere semplice ma significativo, cioè tale da consentire, a chi 
analizzerà le risposte, l’individuazione dei punti forti e soprattutto dei punti 
deboli. Da questi, gli esperti della formazione risaliranno alle cause di criticità, 
bel localizzabili lungo l’arco del processo. Infine saranno valutati i possibili 
rimedi, i relativi costi, i tempi di intervento, le priorità, per concludere con un 
piano di miglioramento. 
2) in relazione agli obiettivi didattici: questa verifica mira a controllare i 
cambiamenti nella professionalità dei partecipanti e viene effettuata mediante 
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corsi di richiamo, dopo che è trascorso un determinato periodo di tempo dalla 
fine del programma formativo; 
3) in relazione ai bisogni di formazione: viene verificato il fabbisogno 
organizzativo, cioè il miglioramento delle performances, del potenziale, di 
carriera ecc. e viene realizzato in un adeguato periodo di tempo per consentire la 
verifica degli effetti dell’apprendimento in termini di esperienza. 
 
2.6. LE METODOLOGIE DIDATTICHE 
 
Si tratta di una parte fondamentale del processo di progettazione dell’intervento 
formativo, che abbiamo deciso di trattare separatamente per la varietà dei metodi che si 
hanno a disposizione. 
La formazione, anche se può essere erogata tramite varie metodologie, tra loro diverse 
nei metodi, nei contenuti, nel tipo di partecipazione richiesta ai destinatari e nelle 
caratteristiche proprie dell’intervento, deve comunque ispirarsi ad un principio 
fondamentale: la coerenza tra l’obiettivo didattico, la natura e l’oggetto 
dell’apprendimento e metodologie formative utilizzate per conseguirlo. Da qui si evince 
che ciascuna metodologia didattica è più idonea a perseguire un obiettivo didattico 
rispetto ad un altro, per cui la varietà degli approcci e dei metodi, e la loro necessaria 
integrazione devono comunque sempre rispettare la congruità rispetto all’obiettivo che 
si intende raggiungere. 
La scelta della metodologia didattica consiste nell’attività di definizione dei processi di 
trasferimento delle conoscenze dall’ambiente, di cui il docente è l’attore principale, 
all’allievo. 
Di seguito riportiamo i principali metodi didattici e le loro caratteristiche salienti36: 
 
1) la lezione: metodo con il quale si trasmettono le conoscenze dal docente 
all’allievo. Il coinvolgimento richiesto ai partecipanti di solito è passivo, anche 
se è frequente il ricorso all’utilizzo di supporti multimediali; 
2) il seminario: permette l’approfondimento di tematiche in parte già conosciute 
dall’allievo. Si basa su un processo di comunicazione a due vie fra il formatore e 
gli allievi e da un processo di interazione tra gli allievi stessi; 
                                                 
36 F. Zen, V. Paviotti, Fare coaching in banca. Il ruolo del direttore di filiale, in Banche e Banchieri, n. 5,  
    2004. 
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3) il metodo dei casi: finalizzato allo sviluppo delle capacità di problem solving e 
consiste nell’esposizione di un caso aziendale al quale i partecipanti devono 
trovare delle soluzioni concrete da proporre; 
4) il metodo degli incident: è una variante del metodo dei casi. La situazione 
oggetto dell’analisi è presentata in modo più specifico e la partecipazione 
richiesta ai soggetti è maggiore in quanto essi devono personalmente acquisire 
ulteriori informazioni dagli altri partecipanti. Questo metodo è usato in 
interventi formativi finalizzati al miglioramento delle capacità comportamentali; 
5) il role playing: è un metodo didattico in cui i partecipanti assumono il ruolo di 
attori in una situazione simulata. Si ottiene così un maggiore coinvolgimento dei 
soggetti e si sviluppa in particolar modo l’apprendimento delle capacità 
decisionali; 
6) il metodo “in basket”: e’ una tecnica di simulazione “operativa” in quanto 
prevede la risoluzione di problemi legati alla quotidianità lavorativa che 
riguardano il tema dell’intervento formativo. L’allievo riceve determinate 
informazioni (documenti, lettere, ecc.) in base ai quali deve trovare una 
soluzione ad un certo problema; 
7) i business game: si tratta di una simulazione in cui i partecipanti sono chiamati 
a competere in situazioni di mercato frutto di decisioni passate. E’ alto il 
coinvolgimento emotivo, così come lo sviluppo della capacità di saper prendere 
decisioni anche in situazioni complesse; 
8) i support team: è un sistema che permette di dare spazio a tutti i partecipanti 
mediante la scissione delle varie fasi di un processo decisionale e focalizzando 
in ciascuna di esse l’attenzione di tutti i partecipanti su un tema comune; 
9) appreciative inquiry: approccio che consente di sviluppare nuovi modelli 
comportamentali; si focalizza l’attenzione dei partecipanti su risorse e 
competenze da loro già possedute e si stimola la capacità creativa e progettuale; 
10)  t-group: si tratta di un metodo che ha lo scopo di sviluppare l’autocontrollo, la 
capacità di governare le relazioni altrui e di far interagire un gruppo. Dal punto 
di vista operativo, i partecipanti decidono l’oggetto della discussione e 
definiscono i rapporti collaborativi nella ricerca delle soluzioni ai problemi posti 
come oggetto della discussione, il tutto stimolato da un trainer. Si misurano così 
le abilità nei rapporti interpersonali e di gruppo. I membri del t-group sono allo 
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stesso tempo investigatori e soggetti dell’esperienza di apprendimento; essi sono 
contemporaneamente partecipanti e osservatori; 
11)  outdoor development: questo metodo ha lo scopo di generare apprendimento, 
servendosi di situazione estreme e del tutto estranee alla realtà lavorativa ma con 
essa aventi significative analogie. Il coinvolgimento è pertanto molto alto; 
12)  action-learning: gli interventi formativi che si basano su questa metodologia 
mirano a sviluppare le capacità comportamentali e concettuali durante le fasi di 
cambiamento organizzativo. I partecipanti sono portati a riesaminare 
criticamente le loro esperienze, sotto gli stimoli di situazioni nuove, ad accettare 
le critiche dagli altri membri del gruppo e a far accettare agli altri le proprie 
considerazioni. 
13)  e-learning: si tratta di un sistema innovativo di proposizione della formazione 
con il quale è possibile mantenere inalterate le caratteristiche dei processi 
formativi classici in un’ottica di replicazione ottimizzante del modello 
tradizionale d’aula, ma consente anche di dare origina a nuovi metodi di 
apprendimento aperti alla dimensione comunitaria e cooperativa come le 
comunità virtuali.  
 
2.7. I NUOVI PERCORSI DI APPRENDIMENTO: LA FORMAZIONE                                     
 ONE TO ONE 
 
Oltre ai metodi elencati nel paragrafo precedente, visto il crescente impegno e interesse 
delle banche nel cercare di portare la formazione in “luoghi di apprendimento” meno 
convenzionali, e cercare metodi che siano capaci di rendere il tempo lavorativo anche 
un “tempo di apprendimento” per passare più velocemente dalla mera conoscenza alla 
piena competenza, si sono affermate nel tempo nuove modalità quali: il mentoring, il 
coaching e il counselling. 
Lo sviluppo di questi nuovi metodi di apprendimento è dovuto anche alla ormai 
consolidata consapevolezza che, se in passato era il partecipante che si doveva 
preoccupare di applicare concretamente quanto appreso al livello teorico, ora è 
necessario che questa responsabilità venga presa dal processo formativo stesso, 




Inoltre, in ragione della natura delle sfide che le varie organizzazioni si trovano a dover 
affrontare, è importante che le competenze imprenditoriali e di leadership non siano più 
una prerogativa esclusiva del vertice aziendale, ma diventino delle capacità diffuse entro 
strati più larghi di dirigenti per i quali conta sempre di più avere non solo delle capacità 
tecnico-operative (peraltro indispensabili) ma anche delle competenze personali 
d’iniziativa, di propensione al rischio, di flessibilità e soprattutto di relazione e 
negoziazione produttiva con gli altri.  
In un tale scenario ne consegue la centralità della persona, dell’individuo e la difficoltà 
di affidare la sopravvivenza e lo sviluppo dell’organizzazione ad un sistema complesso 
di regole burocratiche.  
Quindi la diffusione della formazione one to one risponde, da un lato, a costruire una 
relazione di aiuto personalizzata in quanto specificatamente dedicata ad una persona o 
ad un gruppo, valorizzando le risorse individuali inespresse, dall’altro promuovere lo 
sviluppo dell’organizzazione puntando sulle persone, che, in caso di contesti instabili, 
mostrano capacità d’intelligenza creativa, di autoregolazione e di cooperazione attiva.  
E’ piuttosto difficile tracciare una linea di confine netta tra le diverse modalità di 
intervento, ciò nonostante, se si guarda allo scopo per cui l’intervento normativo viene 
realizzato, al tipo di rapporto che si instaura tra “allievo” e “maestro” e alla natura 




L’attività di mentoring è finalizzata alla promozione delle potenzialità individuali 
attraverso la realizzazione di un percorso di apprendimento guidato da un collega più 
anziano e più esperto. Essa si propone inoltre di aiutare la persona ad integrarsi nella 
cultura aziendale identificando i suoi punti di forza e di debolezza, le differenze rispetto 
alle competenze richieste e le opportunità di miglioramento. 
Il “mentore” quindi costituisce una sorta di “guida”, il cui compito è principalmente 
consentire una crescita generale dell’individuo sul luogo di lavoro attraverso le varie 
esperienze e gli insegnamenti. Si configura come un consulente-assistente la cui 
funzione, non troppo formalizzata, consente di sviluppare negli individui con i quali 
interagisce, un processo di riflessione sui loro errori e sulle loro incertezze. 
Quindi la parola mentore fa riferimento ad una persona che: 
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• ha un’esperienza approfondita sia della propria professionalità, sia della cultura 
organizzativa in cui lavora (talvolta è arrivato alle soglie dell’uscita per anzianità 
dall’organizzazione, e in questo caso il mentoring può avere come scopo finale 
la sostituzione del mentor da parte dell’allievo); 
• non è necessariamente il capo gerarchico della persona in sviluppo, anzi è 
proprio preferibile e normale che non lo sia; 
• è richiesta la costituzione di un rapporto a due vie, continuativo, all’interno del 
quale trasmettere non solo la propria competenza, ma anche le chiavi 
interpretative della cultura aziendale, facilitando dunque un’integrazione attiva e 
critica dell’allievo; 
• deve essere in grado di fare da “traduttore” tra messaggi che l’allievo riceve 
durante le sessioni formali di formazione e durante gli inconri con le figure 
istituzionali aziendali (il proprio capo, i direttori di area, ecc.), e l’operatività 
quotidiana del lavoro. 
L’allievo è quasi sempre un “giovane”, quanto meno in termini di esperienza aziendale 
o di ruolo, e con connotati di buona o alta potenzialità, tali da giustificare l’investimento 
di tempo ed energia per il suo mentoring, che viene incanalato in un percorso di crescita 
professionale, gestionale e umano. 
Le competenze del mentore dovrebbero essere prevalentemente di carattere       
trasversale e psico-sociale, data la bassa rilevanza degli aspetti tecnico-operativi, e le 
sue funzioni sono essenzialmente tre: 
• aiutare l’allievo nel suo percorso di apprendimento sia sul versante delle 
conoscenze professionali sia della consapevolezza di sé e del contesto; 
• trasmettere all’allievo la cultura organizzativa; 
• facilitare il percorso di iniziazione contribuendo alla sua integrazione. 
Il mentoring, poiché finalizzato a sviluppare le competenze possedute e ad incrementare 
la capacità di apprendere, risulta particolarmente indicato in tutte quelle fasi di 
cambiamento della storia lavorativa dei singoli individui come: giovani neo-assunti, 
persone già inserita con alto potenziale di carriera o che sono state trasferite in un’altra 
posizione organizzativa. 
I vantaggi derivanti dall’implementazione di questa metodologia formativa riguardano il 
mentee, che ha la possibilità di acquisire e/o rafforzare le proprie competenze, di 
realizzare una maggiore integrazione nell’organizzazione e ottenere una forte spinta per 
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la propria crescita professionale e personale; il mentore, che trova nuove motivazioni 
lavorative, che aggiorna le proprie competenze e che accresce la propria autostima; 
l’azienda, che migliora il livello di soddisfazione e di clima interno, migliora la 
comunicazione interna e riduce i costi legati alla formazione tradizionale. 
Nella maggior parte dei casi le relazioni di mentoring nascono, si sviluppano e 





Si tratta di una forma di training fondata sull’utilizzo dell’attività lavorativa quotidiana 
in cui il coach si assume l’impegno di sfruttare ogni opportunità per sviluppare le 
capacità del proprio collaboratore, stimolandolo ad individuare e sperimentare tutte 
quelle esperienze ritenute didatticamente rilevanti. In sostanza ai soggetti viene richiesto 
di impegnarsi per apprendere dalla quotidianità attraverso il cosiddetto learning by 
doing, che consente non solo di orientare i cambiamenti, ma di crearli e anticiparli, in 
linea con una cultura orientata alla learning organization. 
A differenza del mentore, il coach è il capo diretto del collaboratore, ed infatti il 
coaching è uno stile di fare il capo, che si basa sull’attenzione alla crescita dei propri 
collaboratori e delle loro performances, alla loro motivazione e alla costruzione di uno 
spirito di squadra.  
Il capo-coach è un capo formatore, che dedica parte della sua attività a diagnosticare e 
intervenire sui livelli di professionalità dei propri collaboratori, che investe energie 
personali nell’orientare chi lavora con lui ad apprendere, usando come “palestra” la 
quotidianità gestionale e il luogo di lavoro. 
Il coaching dunque è l’insieme delle azioni che sviluppano le competenze di un 
collaboratore e va visto integrato con le altre leve di sviluppo: la formazione in aula, 
l’autoapprendimento, ecc. 
Osservando più da vicino la figura del coach, emerge immediatamente l’analogia tra 
sport e azienda, tra competizione sportiva e competizione di business; infatti come 
l’allenatore attraverso l’osservazione, il dialogo, il monitoraggio delle prestazioni è in 
grado di valutare le competenze, le capacità manifeste e latenti di ogni giocatore, 
altrettanto al capo è richiesto di conoscere i propri collaboratori con i loro punti di forza 
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e di debolezza e di generare azioni concrete attraverso cui il collaboratore impari, si 
alleni a migliorare le sue capacità. 
Come capacità intendiamo non tanto le conoscenze specialistiche, quanto le cosiddette 
capacità gestionali (relazionali, manageriali) o, anche se più difficili in quanto più 
vicine ad aspetti caratteriali, le metacapacità (flessibilità, iniziativa, gestione del 
rischio), in quanto diventano decisive in contesti competitivi complessi come quello 
bancario. 
Dunque i principali compiti di un coach sono: 
• sviluppare le competenze del proprio collaboratore; 
• influire direttamente o indirettamente sul processo di apprendimento; 
• valorizzare i punti di forza e limitare quelli di debolezza; 
• sostenere il miglioramento, la prestazione e il successo; 
• aiutare gli altri a capire la necessità del cambiamento; 
• definire le azioni di coaching;  
• creare le occasioni di apprendimento nella quotidianità lavorativa. 
Per quanto riguarda i vantaggi che derivano da questo forma di training, per il coach c’è 
la possibilità di sviluppare la capacità di conduzione delle persone e di problem solving, 
il miglioramento dei risultati attesi e la disponibilità di collaboratori più capaci; i 
vantaggi per il coachee sono lo sviluppo di competenze, l’aumento di visibilità interna e 
nel rafforzamento del senso di appartenenza; l’organizzazione avrà minori costi di 
formazione tradizionale, avrà un aumento del livello medio di performance e dei flussi 
di comunicazione interna, miglioramento della qualità e quantità di lavoro. 
In ambito bancario, il direttore di filiale assume benissimo il ruolo di coach nei 
confronti dei propri collaboratori, proprio per l’impostazione manageriale che ogni 
banca tende a riconoscere a questa figura. Non c’è dubbio infatti che, tra le attività cui è 
chiamato a svolgere il responsabile di filiale, vi sia quella della gestione e del corretto 
impiego delle risorse umane assegnate, anche nella prospettiva del loro aggiornamento e 
della loro crescita professionale. 
Le competenze richieste al direttore di filiale per poter svolgere tale attività sono: 
• capacità di diagnosi: cioè interpretare le specificità degli individui valorizzando i 




• capacità relazionali: per instaurare con i collaboratori un rapporto duraturo e 
basato sulla fiducia; 
• capacità di motivare e stimolare: cioè coinvolgere i propri collaboratori nelle 
sfide aziendali; 
• leadership: capacità di dirigere, coordinare e indirizzare il gruppo verso il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali, nonché apparire un punto di 
riferimento certo; 
• competenze tecniche/specialistiche: conoscere bene il proprio lavoro e quello dei 
propri collaboratori, in modo da essere capace di fornire soluzioni concrete in 
caso di bisogno. 
Benché in ambito bancario, da una parte vi sia la consapevolezza dell’importanza del 
ruolo di coaching, e dall’altra che questo ruolo venga già interpretato dal direttore di 
filiale, il tutto avviene in modo informale e ancora senza adeguate metodologie e 
strumenti. E’ auspicabile dunque che le banche, nei loro processi di costruzione dei 
piani formativi e di ricorso a nuovi metodi formativi, tengano conto di questa pratica, 
anche perché è solo implementando precisi e formalizzati programmi di coaching che è 
possibile ottenere vantaggi concreti e duraturi, con riferimento non solo alle persone 




Il counselling, come indica il termine stesso, indica un percorso complesso in cui si 
articolano, e reciprocamente si compongono, una serie di processi quali la riflessione, la 
sollecitudine, la cura e l’aiuto.  
Si fa riferimento infatti a quella relazione che si instaura tra due soggetti di cui uno si 
prende professionalmente cura dell’altro, offrendo aiuto nei momenti in cui emerge la 
necessità di essere sostenuti in una fase di blocco e difficoltà del processo evolutivo o 
quando si manifesta la volontà di sfruttare appieno le proprie potenzialità. 
Il primo obiettivo del counselling è  quello di generare un’autonoma capacità di 
gestione di quei nodi critici che limitano il percorso evolutivo di un soggetto. 
Infatti il counselling si svolge mediante colloqui che coinvolgono temi personali privati 
ed emotivamente significativi per l’interlocutore, in cui egli viene “aiutato ad aiutarsi”, 
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a gestire cioè i suoi problemi usando le proprie risorse personali, senza dipendere da 
interpretazioni o consigli forniti da altri soggetti, per quanto esperti possano essere. 
Il counselling dunque consiste nell’insieme delle tecniche e delle abilità che consentono 
di aiutare le persone nella gestione dei problemi utilizzando le proprie risorse personali. 
Infatti la scoperta e il potenziamento della capacità autonoma di prendersi cura di sé 
mediante un’accresciuta consapevolezza delle proprie possibilità divengono a loro volta 
funzionali a quello che è lo scopo principale di questa tecnica di sostegno, cioè il 
superamento di una condizione di malessere verso l’acquisizione di uno stato di 




Il tutor è un punto di riferimento e di sostegno nel percorso di crescita e di 
apprendimento di un lavoratore, sia egli un neo-assunto che una persona già inserita in 
azienda e chiamata a svolgere diversi compiti.  
Egli, dopo aver preso coscienza degli obiettivi e della cultura aziendale, è il soggetto 
che si occupa di “formare” altri individui, sviluppando in loro competenze decisive per i 
conseguimento di risultati aziendali positivi e per consentire la crescita professionale e 
personale del discente stesso.   
Dal punto di vista puramente operativo il tutor, che generalmente è una persona di staff 
con adeguate competenze relazionali, organizzative e con una solida esperienza 
professionale, in qualità di soggetto esperto, fornisce contributi in grado di rafforzare le 
conoscenze di base e di rispondere alle domande di sostegno, suggerisce le fonti 
informative in possesso di altre persone appartenenti all’organizzazione. 
La peculiarità dell’attività di tutoring dunque, non è tanto incentrata sullo sviluppo di 
capacità relazionali e di comunicazioni, ma proprio sulle competenze lavorative e sulle 
specifiche capacità richieste dal ruolo che si svolge in azienda.  
 
2.8. QUALITA’ E FORMAZIONE 
 
Nel corso degli anni, il tema della Qualità Totale è diventato fondamentale per tutte le 
organizzazioni aziendali, sia industriali che di servizi. Quindi anche le banche hanno 
dovuto affrontare la questione, sia a seguito delle crescenti esigenze della clientela che 
delle mutate condizioni dell’ambiente competitivo.  
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La rilevante importanza del fattore umano sia sulla qualità esterna (intesa come 
soddisfazione del cliente), sia su quella interna (efficienza nell’erogare un servizio nella 
fase successiva della catena del valore), determina che un’azienda che interiorizza i 
principi propri della Qualità Totale, preveda una consistente attività di formazione del 
personale.  
Purtroppo ancora oggi molte aziende sono convinte che è possibile fare formazione 
senza particolare impegno, senza progettarla, come se potesse produrre effetti positivi e 
utili al funzionamento dell’organizzazione senza un’azione preparatoria intenzionale e 
finalizzata. 
Tuttavia, poiché oggi tutte le organizzazioni sono basate sulla cura dell’asset più 
importante e strategico che è il capitale umano, è evidente la necessità di applicare 
anche al sistema formativo, come a tutti gli altri sistemi di funzionamento 
dell’organizzazione, criteri di conduzione agganciati a prestazioni oggettive, misurabili 
e riconducibili a processi di lavoro omogenei e definiti. Le competenze professionali e 
le doti umane sono infatti basilari per il raggiungimento di qualsiasi obiettivo che 
l’azienda si pone di raggiungere, e vanno quindi sostenute con investimenti dedicati e 
specifici. 
L’attività di formazione è la leva di adeguamento continuo delle competenze, della loro 
generazione e manutenzione, che contribuisce positivamente al circuito dello sviluppo 
dell’organizzazione, naturalmente a condizione che sia ancorata alla missione e ai valori 
dell’azienda, e che venga integrata con altre leve di gestione e sviluppo delle risorse 
umane.  
Le competenze professionali ritenute necessarie da un’azienda rappresentano per la 
formazione l’input che innesca il processo di formazione stesso, in quanto si determina 
lo scarto tra la qualità attesa e attuale delle competenze.  
Una volta che sono state determinate il numero e la natura delle competenze necessarie, 
l’attività di formazione è nella condizione di definire la sua politica, le sue modalità di 
funzionamento e i suoi standard di qualità per fornire un servizio rispondente alle attese.  
Per adottare un’ottica di qualità, la formazione deve rispettare otto condizioni:37 
 
                                                 
37 S. Baldassarre, Qualità e progetto formativo, Francoangeli, Milano, 2003. 
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1) deve assumere la configurazione di “processo di lavoro”, sistematico e 
organizzato, abbandonando la caratteristica di “somma di iniziative”, condotte in 
modo poco coordinato e molto eterogeneo; 
2) la formazione deve caratterizzare la qualità dell’attività sul luogo di lavoro, 
si prevede dunque una fase di gestione degli effetti della formazione nella 
situazione reale, lavorativa; 
3) è necessario suddividere il processo formativo in fasi distinte, per ognuna 
delle quali è necessario determinare criteri e indicatori di misura dei risultati, sia 
a livello quantitativo che qualitativo; 
4) controllare l’intero sistema formativo, in quanto non basta controllare le sue 
singole fasi, come riportato al punto precedente; 
5) impostare una relazione cliente/fornitore tra gli attori del processo. Il 
fornitore è colui che eroga l’attività formativa e che può essere interno o esterno 
all’azienda, il cliente è costituito dai dipendenti dell’azienda fruitori del servizio, 
qualsiasi sia il loro livello gerarchico; 
6) adottare un approccio preventivo, che consente una diagnosi delle necessità 
formative e progetta di conseguenza le attività necessarie; 
7) misurare gli effetti dell’attività formativa 
8) adottare la logica del miglioramento continuo, usando gli errori per imparare, 
migliorare il processo e cambiare quello che risulta inadeguato. 
 
Quelli appena descritti sono i cambiamenti che le aziende di credito devono 
interiorizzare, distintive di una logica orientata alla qualità, si tratta di un approccio 
basato sull’evidenziazione dei risultati e della loro metodica misurazione per migliorare 
il complesso e le singole azioni di un processo di lavoro, andando così a realizzare un 
sistema operativo specifico che conferisce alla formazione l’organicità e la solidità di 
ruolo come servizio all’organizzazione e verso i clienti interni ed esterni.  
L’introduzione di un sistema di gestione per la qualità in un processo formativo ha 
come scopo l’organizzazione, il controllo e l’ottimizzazione dei processi produttivi con 
un duplice obiettivo: 
• assicurare nel tempo il livello qualitativo di prodotti/servizi in grado di 
soddisfare le attese dei discenti; 
• individuare e ridurre i costi e le inefficienze allocative. 
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In un’azienda orientata alla qualità, il processo formativo viene suddiviso in varie fasi e 
si differenzia da un approccio comune alla formazione per i seguenti aspetti: 
• in ciascuna fase del processo vengono individuate delle qualità distintive e i 
rispettivi criteri di verifica; 
• il progetto formativo viene fortemente ancorato al contesto istituzionale e 
strategico; 
• il processo formativo si considera concluso non con la chiusura dell’attività 
formativa specifica (corso in aula o in auto apprendimento) ma nella situazione 
di lavoro, dove viene completato il processo di valutazione. 
 
Un sistema basato sulla qualità definisce dei criteri che servono a confrontare ciò che si 
sta facendo con gli standard di qualità predefiniti, consentendo di misurare le 
performance e quindi indicare lo scostamento tra realizzato e atteso, offrendo così 
spunti per azioni correttive di miglioramento. 























   Fonte: nostra elaborazione. 
 
1) FASE POLITICA: viene riportata in un documento che contiene gli obiettivi 
formativi di fondo da raggiungere e le relative linee operative, coerentemente 
con la strategia organizzativa e di sviluppo delle risorse umane, in modo da 
rendere efficace l’investimento formativo; 
2) FASE DI PROGETTAZIONE: in questa fase i bisogni formativi vengono 
definiti con un’analisi approfondita e si traducono in obiettivi di apprendimento 
misurabili. Vengono dunque definiti in modo approssimato i contenuti, le 
modalità didattiche e gli strumenti per poter misurare il livello di apprendimento 
e la relativa applicazione sul luogo di lavoro. Questi obiettivi “macro” vengono 
formalizzati in un “contratto” o “insieme delle specifiche di progetto”. In questa 
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fase la qualità viene monitorata in relazione al rispetto dei criteri di: coerenza 
con gli obiettivi, tempestività, efficienza nell’uso delle risorse.  
3) FASE DI REALIZZAZIONE: è il momento in cui si svolge l’attività 
formativa vera e propria; qui è necessario misurare e monitorare la qualità della 
relazione pedagogica, l’efficacia didattica (cioè la capacità del docente-
formatore) e la qualità della logistica (cioè tempi e spazi dell’azione formativa); 
4) FASE DI APPLICAZIONE: che consiste nel trasferimento in ambito 
lavorativo di quanto appreso. In questa fase, la qualità di trasferimento si 
monitora mediante criteri di efficacia, capacità di adattamento delle nuove 
competenze alla situazione lavorativa e alla continuazione nel tempo.  
 
In conclusione, per adottare un sistema formativo orientato alla qualità, è necessario 
stabilire degli standard di lavoro di partenza e svolgere poi, durante tutto l’arco di vita 
del progetto, una continua azione di monitoraggio e controllo preventivo dei fattori 
determinanti.  
Quest’ultimo aspetto rappresenta una delle strategie basilari nell’ambito della 
formazione: infatti nei sistemi di gestione per la qualità l’enfasi è sulla prevenzione 
piuttosto che sul controllo. Tale presupposto nasce da un concetto logico: è più costoso 
aggiustare le cose dopo che si sono verificate piuttosto che prevenire il verificarsi di 
cause di non “allineamento qualitativo”. Per esempio: piuttosto che controllare se un 
corso on-line già realizzato è conforme alle aspettative iniziali di chi ha dato la 
commessa, lavorando quindi a valle del processo produttivo con un’attività di controllo 
qualitativo del prodotto già realizzato, sarebbe meglio implementare una fase di 
prevenzione a monte della filiera produttiva, spostando l’attenzione sulla fase di 
progettazione dell’evento formativo. 
Quindi, l’adozione di un sistema qualità anche nell’ambito della formazione, serve ad 
assicurare la soddisfazione del cliente38 (interno ed esterno), garantisce la corretta 
elaborazione dei progetti, l’affidabilità dei servizi erogati e il rispetto dei tempi. 
Però, per poter essere credibili, per migliorare le caratteristiche dei prodotti o servizi e 
per aumentare la produttività, occorre dimostrare in modo oggettivo e certificato che si 
lavora in qualità, cioè in base a processi e procedure che garantiscono il rispetto di 
parametri adeguati e prestabiliti. 
                                                 




Ecco che viene così in rilievo l’importanza della certificazione di qualità applicata alla 
formazione. Essa consiste in un’attestazione di conformità del sistema organizzativo per 
la produzione del servizio rispetto ad uno standard di riferimento per la garanzia della 






































Nel capitolo precedente abbiamo evidenziato la necessità per le aziende di credito di 
elaborare nuovi riferimenti per consentire alle risorse umane di affrontare i cambiamenti 
che caratterizzano il settore bancario. In particolare, per l’attività formativa, si rende 
necessario un forte collegamento tra l’attività svolta in aula e la situazione di lavoro, il 
decentramento dell’attività di formazione per renderla più accessibile ai fruitori nei 
tempi e nei luoghi, il collegamento dell’attività formativa con i piani di sviluppo 
professionale dei singoli, ecc. In poche parole c’è bisogno di maggiore flessibilità. 
Si richiede quindi un modello di formazione più attento alla dinamica della produttività 
e della concorrenza imposta dal mercato, e capace, non solo di integrare conoscenze e 
capacità, ma anche di sviluppare competenze gestionali e sociali.  
Infatti la formazione non è più finalizzata solo all’acquisizione delle conoscenze iniziali 
e all’inserimento dei neo assunti, o alla riqualificazione e allo sviluppo del senso di 
appartenenza all’azienda del personale già assunto, ma è arrivata a ricoprire l’intera vita 
professionale dei singoli (si parla infatti di long life learning), rendendo così l’attività 
formativa tradizionale insufficiente e dispendiosa. 
L’apprendimento non è più limitato ad un approccio essenzialmente cognitivo, orientato 
al saper fare, che si basa solo sulla trasmissione di conoscenze e tecniche, non è più 
vincolato ai rigidi parametri temporali e spaziali, ma è rapportato alle necessità e alle 
possibilità del singolo fruitore dell’intervento formativo. 
La strategia formativa che, negli ultimi anni, si è dimostrata in grado di soddisfare i 
nuovi bisogni formativi, individuali e di gruppo, è l’e-learning.  
In questo capitolo dunque affronteremo il tema dell’e-learning nelle banche, 
considerando le varie prospettive attraverso le quali può essere analizzato. 
Esso rappresenta una modalità di training realizzata attraverso l’ausilio della rete. Viene 
utilizzato dalle banche, ormai in modo consolidato, in quanto rappresenta una leva 
importante dell’organizzazione bancaria perché consente di garantire lo sviluppo delle 
risorse umane anche in un contesto ambientale turbolento e dinamico come quello 
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attuale, dove le aziende di credito che vogliono competere devono essere assolutamente 
proattive e rispondere in modo tempestivo alle esigenze del mercato. 
L’e-Learning infatti, ha quella caratteristica oggi fondamentale che è la flessibilità, 
necessaria affinché il vertice di una banca possa elaborare scelte strategiche e obiettivi 
tesi ad una forte competizione. 
 
3.2. CHE COSA E’ L’E-LEARNING 
 
Negli ultimi anni termini come e-Learning, online learning e formazione su internet, 
stanno diventando di uso comune. Infatti, mentre alcune attività legate più o meno 
direttamente ad Internet hanno subìto un ridimensionamento, il settore relativo all’e-
Learning sembra essere un fenomeno ancora da cavalcare, un ambiente in cui ci 
possono essere ancora territori da scoprire e conquistare.  
Ma che cosa è l’e-Learning? E’ piuttosto difficile dare una risposta univoca a questo 
interrogativo. Sicuramente possiamo affermare  che si tratta di una figura costituita da 
due componenti: quella tecnologica e quella didattica.  
L’e-Learning impiega nuove tecnologie multimediali e ipermediali quali il web e 
Internet allo scopo di migliorare la qualità dell’apprendimento e consentire l’accesso a 
risorse e servizi, a collaborazioni e interscambi a grande distanza. 
Le tecnologie che vengono utilizzate per comunicare sono quelle dell’audio e del video 
tape, floppy-disk, CD-ROM, TV interattiva, Intranet, Internet ed Extranet (LAN-WAN) 
e quindi si evidenzia la possibilità di potersi avvalere di contenuti testuali, multimediali 
e ipermediali, la gestione di comunità virtuali, la facilità di creazione e gestione dei 
materiali e dei contenuti del corso.  
Quindi l’e-Learning è una metodologia di insegnamento e di apprendimento che 
coinvolge e riguarda sia il prodotto formativo che il processo formativo39. 
Per prodotto formativo si intende qualsiasi tipologia di materiale o contenuto convertito 
in forma digitale attraverso supporti informatici o di rete. Deve però essere fatta 
attenzione, in quanto l’implementazione di un progetto di e-Learning non è 
un’operazione da fare con leggerezza, pensando di poter semplicemente riciclare e 
rendere disponibili on-line i materiali e i contenuti utilizzati in altri differenti contesti 
formativi. 
                                                 
39 G. Esposito, G. Mantese, E-learning: una guida operativa, FrancoAngeli, Milano, 2003. 
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Il processo formativo invece consiste nella gestione dell’intero iter didattico, dalla 
progettazione, all’erogazione, alla fruizione e successiva valutazione. E’ qui che 
vengono in rilievo le caratteristiche salienti dell’e-Learning e il suo valore aggiunto: la 
disponibilità di servizi di assistenza e tutorship, le modalità di interazione sincrona e 
asincrona, l’interazione e la collaborazione in una community. Di fondamentale 
importanza poi, come abbiamo già detto, è la flessibilità, che consente al discente di 
autogestirsi e di determinare in piena autonomia i modi ed i tempi del proprio 
apprendimento. 
Affrontiamo ora un breve excursus storico, per capire meglio quali sono stati i passaggi 
che hanno portato all’attuale struttura dell’e-learning. Dobbiamo dividere l’evoluzione 
dell’e-Learning in tre periodi: 
 
1) FAD DI PRIMA GENERAZIONE: vi rientrano i corsi per corrispondenza, nei 
quali venivano forniti all’utente, via posta, gli strumenti necessari sottoforma di 
libri e dispense, che l’allievo utilizzava a seconda dei propri bisogni, nei tempi e 
nei modi voluti, e con metodi di studio personali; il discente dunque studiava il 
materiale inviatogli in auto-apprendimento, effettuava esercizi di auto-
valutazione che successivamente inviava via posta all’ente erogatore per 
ottenere un feedback (correzione esercizi e attestato). In questa prima fase 
dunque il canale fondamentale è quello postale. Per la prima volta si realizza la 
separazione tra il momento dell’insegnamento e quello dell’apprendimento, 
consentendo di fornire istruzione a delle persone senza la necessità di incontrarsi 
con gli insegnanti in tempi e luoghi particolari. Successivamente alla tecnologia 
postale si affianca quella della radio, passando così dall’istruzione per 
corrispondenza, alla formazione a distanza. 
2) FAD DI SECONDA GENERAZIONE: la tecnologia che distingue questa 
seconda fase è la televisione. Vengono infatti introdotti i primi supporti audio-
visivi, con cui si possono per esempio fruire corsi in videocassette. 
 
Sia la formazione di prima che di seconda generazione si basano su di un modello 
comunicativo sempre mono-direzionale: dal docente al discente. Il concetto di classe o 
aula ancora non esiste e di conseguenza la comunicazione tra i formandi è pari a zero.  
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3) FAD DI TERZA GENERAZIONE: l’avvento della tecnologia digitale cambia 
radicalmente il modo di fare formazione a distanza. Innanzitutto vengono 
introdotti nuovi supporti di memoria, come il floppy disk e i CD-ROM, e, con il 
computer, il materiale didattico acquisisce, oltre alla multimedialità, anche un 
certo grado di interattività. 
Si sviluppano i primi CBT40 (Computer Based Training) che sono costituiti da 
particolari software che consentono un approccio più interattivo alla formazione; 
il computer, prendendo il posto di un docente, stimola lo studente con domande 
cui deve rispondere o con decisioni da prendere. Il CBT è così in grado di dare 
dei feedback immediati in relazione alle risposte dei discenti. La multimedialità, 
già presente con lo strumento della televisione, ora acquisisce la caratteristica 
dell’interattività, in quanto sono realizzati prodotti completi e coinvolgenti che 
integrano testi, musica, immagini e filmati. Benché tecnologicamente più 
avanzati degli strumenti utilizzati in precedenza, questi sistemi hanno scarsa 
flessibilità. Per questo, a seguito della nascita di Internet e del web e dello 
sviluppo degli strumenti informatici, si aprono ulteriori porte per la formazione a 
distanza. 
Nascono così due nuove modalità di formazione: 
• IBT (Internet Based Training) è la formazione distribuita principalmente 
dalle tecnologie di rete TCP/IP (cioè i protocolli che consentono il 
trasferimento dei dati da un computer ad un altro) come per esempio l’e-
mail e i newsgroup. Benché spesso questo termine viene usato quale 
sinonimo di WBT, l’IBT non viene necessariamente distribuita nel web. 
• WBT (Web Based Training) consente la distribuzione di contenuti 
educativi e formativi mediante il web, cioè Intranet, Internet, Extranet. 
Questi strumenti distribuiscono corsi in auto-apprendimento 
visualizzabili all’interno di un browser e utilizzano strumenti quali la 
posta elettronica ed i newsgroup per la comunicazione a distanza con 
facilitatori, tutors e gli altri allievi. I vantaggi di questi sistemi, come la 
versatilità, la bi-direzionalità e il basso costo, sono alcuni dei motivi del 
loro successo e della loro preferenza rispetto ad altri strumenti della 
formazione a distanza come la videoconferenza. I termini WBT e corsi 
                                                 
40 L. Felician, Fondamenti di e-Learning, in Sistemi & Impresa, n. 1, 2005. 
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on-line sono utilizzati in modo interscambiabile in quanto sono 
sostanzialmente la stessa cosa. 
Come abbiamo accennato sopra però, quando si parla di e-Learning non dobbiamo 
concentrarci solo sull’aspetto tecnologico, ne verrebbe fuori un approccio fortemente 
limitativo. Dobbiamo infatti prendere in considerazione anche gli aspetti concernenti la 
didattica. E’ impossibile infatti parlare di e-Learning senza considerare l’aspetto 
didattico che è notevolmente diverso da quello “tradizionale”, in quanto ci si concentra 
maggiormente sull’utente-discente, che si configura come elemento attivo e altamente 
funzionale nella definizione del percorso didattico. L’aspetto caratterizzante infatti è il 
processo auto-formativo, basato non solo sullo studio individuale, ma anche 
sull’organizzazione dei tempi di apprendimento e sull’autovalutazione. 
Inoltre non bisogna pensare all’e-Learning come ad una metodologia didattica che 
consenta un apprendimento esclusivamente individuale, in quanto si è sviluppato il 
cooperative learning41, presente soprattutto nei più recenti sistemi di formazione a 
distanza. Con questa metodologia didattica il processo di apprendimento assume una 
dimensione sociale, che, per alcuni versi, assomiglia all’apertura socio-cognitiva di una 
classe “tradizionale”. La circolazione e l’acquisizione delle nozioni avviene infatti 
grazie all’appartenenza e all’interazione con il gruppo, che consente anche un confronto 
continuo di idee e di esperienze degli altri partecipanti all’azione formativa. La crescita 
del singolo dunque avviene grazie al rapporto con gli altri membri del gruppo e 
partecipa ad un processo di crescita collettiva. 
Possiamo dunque concludere affermando che “apprendimento in rete” non indica tanto 
il fatto che il processo formativo utilizzi una rete di computer, quanto piuttosto che si 
basi su una rete di rapporti e di interrelazioni tra i partecipanti al corso stesso, che sono 
funzionali al raggiungimento di un preciso obiettivo didattico. 
La rete viene vista dunque come rete di individui e come ambiente formativo, prima che 
come strumento per veicolare i contenuti.  
Per quanto riguarda la struttura di una formazione basata sull’e-Learning possiamo dire 
che è una metodologia che sfrutta tutte le potenzialità offerte da Internet per fornire 
formazione sincrona e asincrona agli utenti, che possono accedere ai contenuti dei corsi 
in qualsiasi momento e in qualsiasi luogo in cui esista una connessione on line. Tutti i 
sistemi di e-Learning devono avere degli elementi essenziali, quali: 
                                                 
41 F. Anzalone, F. Caburlotto, E-learning, comunicare e formarsi on-line, Lupetti, 2003, Milano. 
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 1) l’utilizzo della connessione in rete per la fruizione dei corsi e lo sviluppo di 
attività formative basate su una tecnologia specifica, detta “piattaforma 
tecnologica” (LMS, Learning Management System); software che gestisce, 
monitora e produce report sulle interazioni tra l’utente e il contenuto del 
Learning System; in particolare gli LMS possono registrare gli studenti, tenere 
traccia dei loro progressi, archiviare i risultati dei test, valutare la loro 
performance e indicare il completamento dei corsi. Tutte queste informazioni sui 
corsi restano indicizzate nel database della piattaforma: questo consente 
all’utente di accedere alla propria offerta formativa effettivamente da qualsiasi 
computer collegato ad Internet. L’utente è quindi completamente de localizzato, 
e dunque più semplice risulta il suo accesso al proprio percorso formativo, 
rispettando effettivamente la regola del anywhere/anytime. 
2) l’impiego dei personal computer come mezzo principale per la partecipazione al 
percorso di apprendimento; 
3) alto grado di indipendenza del percorso didattico da vincoli fisici e temporali; 
4) il monitoraggio continuo del livello di apprendimento mediante sia il 
tracciamento del percorso sia con frequenti momenti di autovalutazione; 
5) valorizzazione della multimedialità (compresenza di più mezzi di 
comunicazione in uno stesso supporto o mezzo informativo), dell’interattività 
con i materiali e dell’interazione umana con i docenti/tutor e gli altri studenti per 
favorire, grazie alle tecnologie di comunicazione in rete, la nascita di contesti 
collettivi di apprendimento. In particolare l’aula virtuale (o ambiente 
collaborativo) è la metodologia didattica che consente l’interazione (soprattutto 
in modalità sincrona, cioè in tempo reale) fra gli utenti: si tratta infatti di 
strumenti che consentono una comunicazione immediata come le chat, le 
lavagne condivise, le videoconferenze, in cui tutti i partecipanti sono collegati 
nello stesso momento e possono comunicare direttamente tra loro e con il 
docente/tutor. I software di apprendimento collaborativo possono anche gestire 
l’apprendimento asincrono, in cui la comunicazione tra gli utenti e il docente 
non è in tempo reale, e sono i forum di discussione e le e-mail.  
 
In conclusione l’e-Learning implica sia l’impiego di tecnologie evolute che una 
concezione psicologico-sociale del processo di apprendimento orientata e guidata dalle 
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esigenze dei formandi. Infatti, nell’e-Learning Internet consente ai discenti (insieme agli 
altri attori del processo conoscitivo) di partecipare attivamente al processo di co-
produzione della conoscenza. Questo perché Internet abilita allo sviluppo di ambienti 
virtuali ad alto tasso di interattività e di cooperazione sociale. Ne consegue che la rete 
permette al formatore e ai formandi di accedere a nuovi modelli d’interazione e di 
apprendimento. 
Di frequente inoltre, nell’affrontare il tema della formazione info-tech viene assegnata 
eccessiva enfasi alla “e-“, cioè alla componente tecnologica, trascurando il fatto che 
essa sottende un processo d’innovazione complesso (tecnico, cognitivo, culturale e 
sociale) consentito dalla tecnologia, ma non determinato da essa. E’ quindi importante 
sottolineare come lo sviluppo delle opportunità di apprendimento e di formazione 
offerte dalla rete implichi, da un lato, la messa a punto di nuove soluzioni tecniche e, 
dall’altro, quella di nuovi stili e modelli culturali di rapporto fra le persone, le imprese e 
le istituzioni. Si deve sottolineare, poi, come sfruttare le potenzialità di Internet 
significhi non solo puntare sulle tecnologie avanzate, ma anche e soprattutto sviluppare 
il massimo di sinergie fra le modalità di operare “nuove” e quelle “tradizionali”. 
 
3.2.1. IL BLENDING FORMATIVO 
 
Agli inizi degli anni duemila si inizia a parlare di e-Learning come della nuova modalità 
di apprendimento in azienda, capace di ridurre drasticamente il ruolo dell’aula, e non 
solo per la formazione tecnica. Successivamente sono stati rivisti e ridotti i toni di 
queste affermazioni ottimistiche, e si rafforza quindi una nuova tendenza: il blending42 
formativo, che letteralmente significa “miscelazione”. Infatti i vincoli di tempo e di sede 
imposta dalla formazione in aula rendono quest’ultima particolarmente impegnativa e 
costosa: oltre a questo di solito il discente, a fine corso, è abbandonato a se stesso per 
quanto riguarda il trasferimento di quanto appreso in aula sul luogo di lavoro, per cui 
non è mai facile applicare in situazioni lavorative concrete ciò che è stato insegnato 
durante i corsi. La soluzione a questi tipi di problemi è rappresentata appunto dalla 
formazione “blended”, dove l’apprendimento online si integra con momenti di 
apprendimento in aula e con la formazione on the job. 
                                                 
42 L. Felician, Fondamenti di e-Learning, in Sistemi & Impresa, n. 1, 2005. 
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Inizialmente il termine “blending” veniva associato in modo esclusivo alle modalità “e-
learning” e “aula”, in modo da ottenere un tipo di formazione che sfruttasse i vantaggi 
della prima e della seconda modalità, in base al quale l’e-learning partecipa, insieme 
alle metodologie formative tradizionali, al raggiungimento degli obiettivi di 
apprendimento perseguiti dal percorso formativo complessivo.  
Negli anni più recenti, la qualifica “blending” ha gradualmente cominciato ad acquisire 
un significato più ampio, per superare il concetto di “blending e-learning”, considerato 
come l’unica alternativa possibile e praticabile. 
Ne consegue che l’erogazione della formazione si basa su di un mix appropriato di e-
learning, formazione in aula, di tutoring, formazione “one to one”. Dunque il nuovo 
approccio al blended learning scandisce il processo formativo in momenti diversi per 
caratteristiche e obiettivi di apprendimento, che vengono gestiti dunque con altrettante 
modalità formative, che vengono di volta in volta individuate a seconda delle loro 
proprietà e capacità di sviluppare apprendimento. 
Nella pratica possiamo individuare tre prospettive di progettazione del blended e-
learning: l’approccio di re-engineering, una prospettiva sistemica e una esplorativa43. 
 
1) LA REINGEGNERIZZAZIONE DEI PRODOTTO FORMATIVI 
Secondo questo approccio l’offerta formativa (che si articola in modo dettagliato 
in termini di contenuti, tempi, destinatari e obiettivi formativi) viene 
completamente riprogettata e re ingegnerizzata operando una riduzione della 
quantità di formazione d’aula e impiegando l’ICT per gestire i processi di 
apprendimento a supporto delle sessioni in presenza. 
Vengono subito definite quali sono le attività da affrontare in aula e quali invece 
affrontare mediante sessioni di e-learning. Normalmente le attività che sono 
considerate più adatte ad essere svolte in un contesto di classe virtuale sono: 
• Erogazione di informazioni e di conoscenza, mediante testi di supporto alle 
lezioni frontali, slide e dispense, perché consente il pieno rispetto dei 
diversi approcci all’apprendimento e rappresenta una soluzione per chi ha 
problemi di distanza dal luogo di lavoro. 
• Discussioni e dibattiti, e-mail, chat sincrona, videoconferenza. 
• Sperimentazioni, esercitazioni, attività di laboratorio 
                                                 
43 C. Ghiringhelli, B. Quacquarelli, Il blending e-Learning, in Oltre l’aula, a cura di D. Boldizzoni,  
    R. C. D. Naccamulli, Apogeo, Milano, 2004. 
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• Valutazione sotto forma di saggi, short answer test e presentazioni 
In questo approccio dunque si sceglie di impiegare le sessioni in e-learning per il                       
trasferimento di conoscenze (che vengono acquisite in momenti di studio 
individuale), per il loro “allenamento” e successivamente in chiave cooperativa. 
Cioè l’allenamento delle nuove conoscenze apprese individualmente diventa di 
gruppo, cioè virtuale, con il costante supporto dello staff di docenti che 
costituiscono l’elemento di continuità tra le sessioni in e-learning e quelle in aula. 
Queste ultime vengono organizzate sulla base dei risultati ottenuti nelle fasi di e-
learning: in questo modo le sessioni in aula vengono impiegate in attività più 
avanzate, a maggiore valore aggiunto, le quali risulta fondamentale la presenza 
fisica. 
In conclusione la reingegnerizzazione dei processi formativi è una strategia che ha 
l’obiettivo di ripensare la struttura di percorsi formativi esistenti anche con finalità 
di risparmio a livello di costi, risparmio che è appunto raggiungibile mediante 
l’attivazione di sessioni on line che permettono di ridurre in modo significativo le 
giornate in aula e i relativi costi. 
2) LA PROGETTAZIONE SISTEMICA DEL BLENDING E-LEARNING 
L’approccio sistemico consiste nell’identificazione delle caratteristiche migliori 
che deve avere un sistema di Blended E-learning al fine di adattarlo 
all’organizzazione e ai suoi elementi costituenti, alla luce di una valutazione 
sull’impatto e sul ruolo della formazione sulle strategie aziendali.  
Viene analizzato il processo di formazione in modo piuttosto tradizionale, 
partendo dall’individuazione del fabbisogno formativo e passando alla 
progettazione e all’erogazione, tenendo ben presente nella scelta degli strumenti di 
e-learning da adottare, la sostenibilità e la coerenza a livello complessivo in 
relazione alla possibilità di raggiungere gli obiettivi di formazione. L’e-learning 
diventa così solo una delle metodologie da utilizzare e non quella da privilegiare in 
assoluto. 
3) IL MODELLO ESPLORATIVO 
Questo approccio si basa sulla prudenza e sulla gradualità. Di norma, infatti, 
vengono attivate delle iniziative che sono circoscritte a determinati ambiti, 
coinvolgendo soprattutto persone aperte e disponibili al cambiamento e 
all’innovazione. Una volta terminato il primo test di prova, si fa un’analisi dei vari 
processi, dei loro punti di forza e di debolezza, e sulla base di questi risultati si 
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progetta un altro test, meno circoscritto rispetto al primo. Questo processo viene 
ripetuto finché non si arriva a determinare nel dettaglio quale sistema di Blended 
e-Learning deve esser implementato. 
 
Inoltre, poiché l’apprendimento è un processo continuo, che può avvenire sia all’interno 
di eventi formativi formali che al di fuori di essi, possiamo far rientrare anche il 
knowledge management tra le modalità di apprendimento. Il management della 
conoscenza infatti sottende una forma particolare di learning by doing, che si basa 
sull’accesso delle persone alle informazioni grazie ad Internet, e tale sistema per poter 
funzionare richiede che l’organizzazione produca dei meccanismi di auto-attivazione 
(empowerment) individuale dell’apprendimento, con i quali i soggetti cercano in nodo 
imprenditoriale la soluzione dei propri problemi entro un sistema di alternative rese 
disponibili. Questo porta anche a rendere molto più labili i confini tra formazione e 
comunicazione. 
Concludendo, possiamo affermare che non e’è più competizione tra i metodi d’aula e 
quelli fuori dall’aula, non esiste il problema della semplice sostituzione di un metodo 
con un altro, ma piuttosto quello dell’integrazione e della patnership fra una più ampia 
gamma di metodologie disponibili. 
 
3.3. IL VALORE STRATEGICO DELL’E-LEARNING 
 
L’adozione consapevole da parte delle aziende di sistemi di e-learning risulta collegata 
ad un sistema complesso di scelte, che riguardano non solo l’aspetto dell’innovazione 
tecnologica, ma anche decisioni di posizionamento competitivo, di assetto organizzativo 
e di gestione delle risorse umane. 
Da qui deriva che le conseguenze dell’e-learning non possono essere misurate solo in 
un’ottica di riduzione dei costi in rapporto all’impiego delle tecnologie della 
comunicazione e dell’informatica, o nell’aumento dei benefici quali la velocità, il 
risparmio sui costi di formazione e la possibilità di raggiungere un numero maggiore di 
persone formate, o nel miglioramento della qualità della formazione, ma come una vera 
e propria leva che consenta alle banche la sopravvivenza e la possibilità di competere in 
un ambiente assai turbolento. Deve quindi essere superata questa visione semplicistica 
che identifica l’e-learning con la riduzione dei costi, ma deve essere considerato un vero 
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e proprio investimento.44 Infatti le banche che hanno l’obiettivo di presidiare e 
anticipare i cambiamenti del mercato devono migliorare le capacità possedute dalle 
risorse umane, consolidare le conoscenze e la propria rete di relazione, ma anche saperle 
sviluppare e rinnovare. Quindi gli investimenti in formazione e in e-learning, vengono 
implementati sia per ottenere un riallineamento competitivo, sia per la gestione 
strategica delle competenze specifiche.  
Nelle banche la produzione di valore e la capacità di costruire un vantaggio competitivo 
duraturo dipendono dal capitale storico accumulato dall’organizzazione, e dunque l’e-
learning, rappresentando uno strumento capace di sostenere, consolidare e incrementare 
tale capitale, assume una rilevanza strategica di fondamentale importanza. Le 
competenze specifiche di una banca le consentono di differenziarsi rispetto alle 
concorrenti e le forniscono un vantaggio che consiste nella capacità di offrire prodotti e 
servizi che altre aziende non riescono a dare. 
Ma queste conoscenze richiedono di essere continuamente sviluppate e sostenute 
all’interno della banca. Da questo punto di vista l’e-learning consente l’incremento delle 
capacità di crescita e di innovazione della banca in quanto rappresenta uno strumento 
appropriato, efficace e ben accettato per implementare il cambiamento, in quanto 
utilizzando didattiche e strumenti innovativi si possono trasferire competenze e 
comportamenti in modo rapido e duraturo; molte aziende propongono quindi un utilizzo 
innovativo della formazione al fine di implementare la strategia aziendale, che richiede 
spesso il miglioramento delle competenze ed il cambiamento dei comportamenti45. 
L’e-learning risulta dunque essere lo strumento ideale per quelle organizzazioni che si 
configurano come “Learning Organization”, cioè quelle banche che utilizzano tale 
strumento per sostenere la loro unicità e la capacità di innovazione continua. Infatti in 
un ambiente come quello bancario, caratterizzato dalla centralità dell’intellettualità delle 
risorse umane, e dai rapidi mutamenti che caratterizzano il contesto competitivo, 
diventa fondamentale la formazione continua. Essa viene ad essere quindi un intervento 
progettuale pensato e costruito in funzione del contesto organizzativo nel quale si 
effettua, pertanto non può essere più considerata come un fatto episodico e collocato in 
un preciso arco temporale della vita, ma deve durare nel tempo ed essere cadenzata con 
regolarità e sotto la responsabilità del singolo. L’apprendimento quindi deve essere 
                                                 
44 C. Ghiringhelli, B. Quacquarelli, E-Learning come processo aziendale, in Sistemi & Impresa, n. 4,  
    2003. 
45 M. Recchioni, Formazione e nuove tecnologie, Carocci, Roma, 2001. 
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continuo, ma soprattutto deve essere diluito nel vissuto e nel lavoro quotidiano; il 
bisogno di sapere non può più essere soddisfatto con esperienze di apprendimento 
saltuarie, che interrompono per periodi più o meno lunghi l’attività lavorativa. E’ in 
questo senso che l’e-learning acquisisce una valenza strategica, in quanto costituisce la 
risposta più flessibile, specifica ed adeguata per realizzare veri interventi di formazione 
continua, che sappiano superare i tradizionali problemi della formazione professionale. 
Il contributo strategico dell’e-learning non si esplica solo nel sostegno delle capacità 
distintive. Esso infatti può supportare altri elementi che, nel loro complesso, 
costituiscono il capitale intangibile di un’organizzazione, come per esempio la 
reputazione e l’affidabilità. 
Inoltre ultimamente si sta considerando la possibilità di applicare il modello B2E46 
(Business To Employee) all’e-learning. Il modello B2E infatti consente di utilizzare il 
web e la tecnologia per rendere più efficace la gestione delle risorse umane. Più servizi 
al singolo, informazioni quando servono e dove servono, cioè una maggiore interazione 
azienda-individuo. Il B2E è un approccio che integra, in un’unica strategia, l’attenzione 
al business e alle persone, grazie all’investimento in tre aree d’intervento: l’online 
business processes, l’online people management, l’online services.  
Attualmente la funzione delle risorse umane deve configurarsi quale business partner 
dell’organizzazione e quindi deve, da un lato, fornire strumenti e servizi che abbiano un 
impatto positivo sulla realizzazione della strategia e sulla performance aziendale e, 
dall’altro, trovare soluzioni che favoriscano la fidelizzazione delle risorse umane, in 
particolare quelle dotate di competenze distintive. 
Proprio in quest’ottica nasce il B2E, che è un approccio alla gestione delle risorse 
umane online che, attraverso la considerazione delle tre diverse ma integrate aree di 
intervento su menzionate, è orientato alla creazione di valore aggiunto, non solo per 
l’impresa ma anche per i dipendenti.  
Vediamo brevemente in che cosa consistono le tre aree del B2E: 
a) Online business processes: trattasi di strumenti online messi a disposizione 
dall’azienda ai propri dipendenti per consentire loro di svolgere meglio e in 
modo più efficiente il loro lavoro. Riguardano l’uso dell’e-learning come 
strumento di diffusione di informazioni e conoscenze ad hoc, a supporto dei 
processi aziendali chiave, come quello di gestione dei rapporti con il cliente che 
                                                 
46 A. Comacchio, A. Scapolan, Il B2E nell’e-learning, in Sviluppo & Organizzazione, n. 202, 2004. 
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possono diventare velocemente obsoleti e che quindi richiedono frequenti 
aggiornamenti. Vi rientrano tutte le esperienze di e-learning, in cui il training 
online ha per oggetto per esempio informazioni relativi a nuovi prodotti 
aziendali o conoscenze riguardanti i processi chiave.  
b) Online people management: fa riferimento alla gestione online di alcune 
politiche del personale come la valutazione delle performance, la formazione, lo 
sviluppo delle carriere, l’erogazione di servizi amministrativi (calcolo delle 
ferie, comunicazione e variazione dei dati personali). 
c) Online services: concerne la messa a punto di supporti e meccanismi, 
organizzativi e tecnologici, per promuovere un uso semplice ed efficace dell’e-
learning da parte dei dipendenti e per rendere in generale più familiare l’uso del 
web e dell’ICT. Si tratta per esempio di mettere a disposizione online le 
presentazioni dei corsi e le istruzioni per l’uso, una tutorship per assistere il 
dipendente non solo nei problemi che riguardano l’uso della tecnologia, ma 
anche per dare consigli in merito all’apprendimento e al percorso formativo da 
seguire. 
 
Quindi per concludere possiamo dire che, mentre in una prima fase del percorso di 
diffusione dell’e-learning l’obiettivo era la riduzione delle spese per la formazione del 
personale, successivamente è emersa una consapevolezza diversa: in particolare si sono 
evidenziati gli apporti che tale sistema è in grado di garantire in relazione al 
raggiungimento degli obiettivi di business. Infatti l’evoluzione del contesto competitivo 
ha fatto emergere la rilevanza strategica della conoscenza e, come conseguenza, anche 
di tutti quegli strumenti (come l’e-learning) per mezzo dei quali essa viene gestita e 
valorizzata, in particolare in contesto come quello bancario caratterizzato da un elevato 
numero di dipendenti, dalla loro frammentazione sul territorio, dalla presenza di una 
“cultura del PC” abbastanza diffusa e dal ruolo chiave di alcune competenze tecniche. 
 
3.4. ANALISI DEI VANTAGGI E DEI COSTI DELL’E-LEARNING 
 
Dopo aver analizzato l’e-learning considerando gli aspetti metodologici e strategici, è 
opportuno approfondire i vantaggi ed i costi cui dà luogo l’e-learning con la sua 
implementazione. Questo tipo di analisi ci consente di capire quali solo le effettive 
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potenzialità e i vari limiti di questo nuovo metodo formativo, considerato positivamente 
da più parti. 
 
3.4.1. ANALISI DEI VANTAGGI DELL’E-LEARNING 
 
Perché si è sviluppato l’e-learning? Quali sono i suoi vantaggi?  
Esso rappresenta un nuovo paradigma di riferimento per pensare, progettare e gestire la 
formazione a distanza, capace di garantire rapidità, flessibilità, controllo dei costi e 
soprattutto capillarità di diffusione. Non dobbiamo dimenticare inoltre l’adattabilità 
della formazione via rete, la molteplicità delle sue forme, la permeabilità a realtà diverse 
tra loro. 
Vediamo nel dettaglio i vantaggi più comuni47: 
1. ACCESSIBILITA’: i corsi via rete sono completamente accessibili, sia a 
livello geografico, in quanto qualsiasi corso può essere seguito da qualsiasi 
luogo geografico, basta infatti avere accesso ad Internet per potervi partecipare; 
possono essere effettuati in qualsiasi momento, perché la rete è accessibile 
ventiquattro ore su ventiquattro e da qualsiasi posto: casa, ufficio, scuola. Da 
questo punto di vista la formazione on-line presenta dei notevoli vantaggi 
rispetto a quella tradizionale in quanto appunto sganciata da vincoli spaziali 
(svolgimento in un luogo preciso, scuola, sala riunioni, ecc.) e temporali 
(rispetto dell’orario di inizio e fine del corso). 
2. TEMPI DECISI IN AUTONOMIA: in linea generale i tempi dei corsi sono 
gestiti dai partecipanti stessi, tranne alcuni vincoli che vengono imposti dallo 
staff che gestisce il corso, come per esempio la durata del corso stesso. Gli utenti 
infatti possono adattare il loro apprendimento ai propri impegni e necessità, ad 
esempio agli orari di lavoro, e possono utilizzare il proprio metodo di studio, 
permettendo così una più rapida e semplice assimilazione di quanto studiato. I 
tempi dell’apprendimento dunque diventano personalizzati sulla base delle 
necessità dell’utente e delle conoscenze già possedute.  
3. AGGIORNAMENTO CONTINUO: utilizzare la rete per diffondere i 
contenuti di un corso consente di aggiornare continuamente il materiale, 
rendendo così facile ampliare e/o sostituire il materiale. E questo è un aspetto 
                                                 
47 F. Anzalone, F. Caburlotto, E-learning, comunicare e formarsi online, Lupetti, Milano, 2003. 
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molto importante in quanto consente agli utenti di essere sempre aggiornati in 
tempo reale e alle aziende di modificare il percorso formativo in funzione di 
nuove esigenze. 
4. FORMAZIONE ON-DEMAND: cioè la possibilità di creare corsi ad-hoc 
richiesti direttamente dagli utenti, che, anche se hanno dei costi più elevati, 
consentono di rispondere ad esigenze specifiche. 
5. RIDUZIONE DEI COSTI: il vantaggio principale che comunemente viene 
attribuito all’e-learning è l’abbattimento dei costi, rispetto alla formazione 
tradizionale. Si riducono soprattutto i costi di logistica, ovvero affitto o 
occupazione di aule; costi di trasporto, vitto e alloggio dei docenti, ecc., e i costi 
inerenti ai materiali, che, come abbiamo visto nel punto precedente, si possono 
aggiornare in modo veloce ed economico. Nei corsi on-line abbiamo però dei 
costi di start-up più ingenti rispetto a quelli della formazione tradizionale: 
acquisto e progettazione delle strutture informatiche, formazione dei tutor, 
elaborazione del materiale ed il relativo adattamento per la fruizione on line. 
Vale però la regola del “first copy cost”, cioè questi costi saranno 
ammortizzabili molto più velocemente che in un corso tradizionale, in quanto 
una volta che il corso è stato progettato e realizzato, i costi per la replicazione 
sono decisamente limitati. 
6. ACQUISIZIONE CAPACITA’ INFORMATICHE: la formazione on line 
consente di avvicinare ad internet e agli strumenti informatici persone che 
magari non avrebbero mai utilizzato tali opportunità. 
 
Normalmente quando pensiamo all’e-learning, il primo vantaggio che associamo è 
quello della flessibilità. Essa viene spesso definita, talvolta impropriamente, il reale 
vantaggio offerto dall’e-learning. In realtà la flessibilità rappresenta la base sulla quale 
si collocano i benefici sopra descritti. L’aspetto critico riferito alla flessibilità nell’e-
learning deriva dal fatto che tale approccio formativo ha una minore flessibilità sui 
contenuti formativi che devono essere necessariamente più standardizzati rispetto ad 
una lezione d’aula. Possiamo analizzare la flessibilità dell’e-learning secondo tre 
prospettive: 
• Dovunque: per potervi accedere è richiesto solo un computer e quindi viene vista 
come la soluzione ideale per chi viaggia o per chi ha poco tempo per poter 
frequentare le ordinarie sessioni di aula. Tuttavia ancora oggi è necessario 
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sedersi da qualche parte per fruire del corso, e da questo punto di vista un libro è 
sempre più portabile di un computer o telefono con accesso ad Internet. Poi non 
tutti i partecipanti sono in grado di scaricare e installare il browser o di superare 
il firewall della propria azienda per connettersi con il portale da fuori ufficio. 
Questi problemi alla fine possono demotivare le persone in formazione e 
compromettere quindi l’efficacia del progetto formativo. Di conseguenza 
l’azienda dovrebbe sempre mettere a disposizione un valido supporto tecnico in 
grado di aiutare i soggetti in difficoltà; soluzione che comunque comporterebbe 
un aggravio di costi. 
• In qualunque momento: l’e-learning infatti viene erogato in modo sincrono ed 
asincrono. Ovviamente la modalità sincrona limita la caratteristica della 
flessibilità in quanto richiede il collegamento e la presenza di tutti i partecipanti 
in uno stesso momento. Un altro fattore positivo dal punto di vista temporale è la 
velocità con cui viene erogata la formazione, in quanto i partecipanti non 
possono sostenere più di tre ore di sessione on line, a differenza di una sessione 
di aula. Inoltre la formazione mediante e-learning consente di essere erogata 
“just in time”, in quanto il soggetto vi può accedere proprio nel momento in cui 
lui sente di averne bisogno, in modo tale da riuscire a mettere subito in pratica 
quanto appreso. 
• Per chiunque: quando si parla di e-learning spesso si afferma che si tratta di una 
modalità di apprendimento alla portata di tutti. In realtà purtroppo non è ancora 
così in quanto ci sono molte persone che ancora oggi hanno delle difficoltà in 
quanto si richiede al discente di tenere continuamente sotto controllo l’evolversi 
del proprio apprendimento e di assumersi in prima persona la responsabilità 
della propria crescita. Questo non sono in grado di farlo tutti. Coloro i quali sono 
in grado di acquisire dei reali vantaggi dall’e-learning da questo punto di vista, 
sono quelle persone in grado di apprendere autonomamente, che sono 
disciplinati e motivati a raggiungere determinati obiettivi personali, che sanno 
organizzare il proprio tempo e si sanno destreggiare bene con il computer. Come 
già detto sopra, non tutti i soggetti possiedono queste caratteristiche, il che 
renderebbe necessario organizzare un programma formativo che possa 
migliorare le abilità di base dei discenti, con notevole aumento di costi e tempi 
rispetto a quanto previsto. 
110 
 
In particolare possiamo evidenziare che i vantaggi per l’organizzazione sono48: 
? Facile acquisizione e diffusione delle conoscenze aziendali; 
? Offerta di un servizio di formazione personalizzabile e flessibile; 
? Riduzione dei costi di trasferta 
? Disponibilità di un servizio ad alto valore tecnologico; 
? Riduzione dei costi per la distribuzione del materiale didattico; 
? Controllo monitoraggio diretto del training interno 
? Diminuzione del learning-time; 
? Facilità di integrazione con i supporti didattici pre-esistenti. 
 
3.4.2. ANALISI DEI COSTI DELL’E-LEARNING 
 
Parlare di costi nell’e-learning in modo generalizzato può essere fuorviante in quanto 
molto dipende dalla tipologia di e-learning che si decide di implementare, in particolare 
rispetto al grado di sofisticazione multimediale. 
Molto spesso, e soprattutto negli anni passati, l’e-learning era considerato l’alternativa a 
buon prezzo della formazione tradizionale in aula, che risultava essere troppo cara. In  
realtà, come vedremo successivamente in questo paragrafo, questo è vero soprattutto 
quando si ragiona su grandi numeri di utenti. 
Per quanto riguarda le tipologie di costi abbiamo: 
 
1) COSTI DI SVILUPPO DEI CONTENUTI (DEVELOPMENT COSTS), che 
riguardano tutti i costi sostenuti per la realizzazione dei contenuti digitali del 
corso che saranno caricati sulla piattaforma. In particolare quando il corso viene 
sviluppato all’interno della banca, il costo totale della formazione in e-learning 
comprende varie voci tra cui: 
• costi del personale specializzato impiegato nella progettazione dei 
contenuti; 
• costi per la trasformazione in formato digitale di eventuali lezioni svolte 
in aula; 
• costi relativi all’hardware e al software impiegato per produrre tali 
contenuti; 
                                                 
48 a cura di F. Comnago e C. Rizzo, I vantaggi dell’e-Learning, in Sistemi & Impresa, n. 7, 2001. 
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• costi relativi al continuo aggiornamento dei contenuti. 
 
2) COSTI DI EROGAZIONE DEI CONTENUTI (DELIVERY COSTS), che 
comprendono: 
• costi relativi alla piattaforma con la quale verrà erogato il corso. Questa 
infatti (detta LMS, Learning Management System) può essere acquistata 
(costi per ammortamenti annui della piattaforma) o noleggiata (canone di 
affitto); 
• costi di archiviazione (hosting) dei contenuti dei corsi; 
• costi per la distribuzione dei contenuti; 
• costi relativi alle strutture hardware e software; 
• costi per eventuale docenza sincrona e per il tutoraggio on line. 
 
3) SPESE GENERALI, che riguardano: 
• costi necessari per garantire l’efficacia dell’e-learning 
• costi per promuovere l’e-learning e sensibilizzare il personale verso 
questa nuova tipologia di formazione. 
 
La banca avrà dunque varie voci di costo da affrontare per l’implementazione, la 
gestione e l’erogazione di formazione mediante l’e-learning, che riguardano sia le 
risorse umane, (tali costi infatti non diminuiscono come erroneamente si pensa, ma anzi, 
a seconda del grado di sofisticazione multimediale possono anche aumentare rispetto 
alla formazione tradizionale), il contenuto dei corsi (dai semplici ipertesti a corsi con 
animazioni e simulazioni) e la piattaforma utilizzata. 
 
Dopo aver citato i vari tipi di costi che le aziende incontrano nell’utilizzo di un sistema 
di e-learning, appare troppo semplicistico affermare che le caratteristiche peculiari di 
questo sistema sono il risparmio sui costi e i benefici in termini di ritorni positivi sugli 
investimenti. Nel proseguo del presente paragrafo quindi valuteremo l’efficacia e il ROI 






3.4.3. LA VALUTAZIONE DELL’INVESTIMENTO IN E-LEARNING 
 
Come abbiamo detto più volte, le aziende di credito sono organizzazioni in cui il 
capitale umano è considerato l’asset intangibile principale per il raggiungimento degli 
obiettivi di business e quindi, nel corso del tempo, hanno cercato di sviluppare una 
sempre maggiore diversificazione e articolazione dell’offerta formativa, anche grazie 
all’introduzione delle nuove tecnologie. E’quindi anche ovvio che vengano compiuti 
sforzi per cercare di misurare i risultati che la formazione riesce a far ottenere in termini 
di crescita delle risorse umane e, di conseguenza, di raggiungimento degli obiettivi di 
business, anche se non si tratta di una valutazione certo facile da fare. Se da un lato 
quindi, la progettazione e la realizzazione di attività di e-learning si sta diffondendo 
sempre di più, dall’altro sta diventando importante e strategico riuscire a valutare ritorni 
e benefici degli investimenti per formare e valorizzare le risorse umane mediante l’e-
Learning.  
In questo paragrafo esponiamo un modello per la valutazione dell’efficacia di un 
progetto di formazione on line, cercando di rispondere ad alcune domande: quali sono 
gli elementi da considerare quando vogliamo intraprendere un progetto di e-Learning? 
come si giustifica l’investimento iniziale? Quale relazione esiste tra formazione on line 
e formazione tradizionale? Come si misura il ROI dell’e-Learning? 
Per ROI49 intendiamo l’insieme dei risultati quantitativi e qualitativi ottenibili a fronte 
dell’investimento per la progettazione e la realizzazione di un sistema di e-Learning.  
 
• i risultati quantitativi sono misurabili a seguito di specifiche valutazioni in 
termini di costo, tempo ecc. rilevati a seguito dell’introduzione della soluzione 
tecnologica in luogo di quella tradizionale; 
• i risultati qualitativi riguardano invece dimensioni qualitative relative 
all’efficacia degli interventi formativi on line e all’impatto sul business 
(diffusione delle competenze, comportamenti organizzativi, ecc.). 
 
La valutazione del ROI dell’e-Learning viene effettuata prendendo in considerazione 
quattro macro aree di valutazione: risparmio dei costi, natura dei contenuti e obiettivi 
formativi, efficacia della formazione ed effetti sul business. 
                                                 
49 A. Martelli, Il ROI della formazione, in Oltre l’aula, a cura di D. Boldizzoni, R. C.D. Naccamulli, 
    Apogeo, Milano, 2004. 
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Le prime due valutazioni (risparmio dei costi e natura dei contenuti e obiettivi 
formativi) devono essere fatte “ex ante”50, in quanto necessarie per valutare 
l’opportunità di effettuare o meno un investimento in nuove tecnologie. Le altre due 
valutazioni (efficacia della formazione ed effetti sul business) vengono svolte “ex post” 
per misurare l’efficacia della formazione effettuata mediante l’utilizzo dell’e-Learning.  
 
1) RISPARMIO DEI COSTI: naturalmente uno degli elementi per valutare 
l’opportunità o meno nel fare un determinato investimento è l’attesa di minori costi 
e dunque la metodologia utilizzata è l’analisi costi/benefici, in cui viene posta 
particolare attenzione sulle variabili/dimensioni che in modo diretto o indiretto 
impattano sui costi della formazione. 
Innanzitutto dobbiamo individuare quali sono i costi da considerare e quindi 
abbiamo: 
? costi diretti dell’attività formativa (spese di viaggio, vitto e alloggio per 
docenti e discenti che vengono da fuori, costi per la realizzazione dei corsi, 
ecc.); 
? costi cessanti, cioè che non si sostengono più a seguito dell’utilizzo delle 
tecnologie; 
? costi emergenti, costi legati direttamente all’introduzione della soluzione 
tecnologica. 
                                                 





Dall’esame del grafico vediamo che la curva della formazione tradizionale ha un 
andamento lineare in quanto il relativo costo è direttamente proporzionale al numero dei 
discenti, dei docenti, ecc, che sono coinvolti nel processo formativo.  
Invece, la curva di costo dell’e-Learning ha inizialmente un’inclinazione maggiore in 
quanto comprende i costi di avviamento e quindi gli investimenti iniziali in 
infrastrutture, software per erogare i corsi on line. Successivamente però possiamo 
notare che tale inclinazione diminuisce al crescere del numero degli utilizzatori. Dal 
Break Even Point in poi i costi dell’e-Learning sono minori rispetto alla formazione 
tradizionale, con un risparmio che in media si aggira intorno al 30-40%. Ovviamente si 
tratta di un dato indicativo perché gli elementi da considerare sono diversi (numero 
delle persone da formare, diffusione geografica, numero di corsi da erogare, livello di 
standardizzazione dei contenuti, necessità di rapidi e frequenti aggiornamenti, ecc.).  
A questo punto possiamo ridimensionare una convinzione radicata, secondo la quale 
l’e-Learning è un buon sistema per tagliare i costi per la formazione e il training delle 
risorse umane rispetto ad altre modalità di formazione. 
Come possiamo evincere dal grafico, implementare un sistema di e-Learning non 
significa automaticamente risparmio in termini di costi rispetto alle modalità di 
  115
formazione tradizionale. E-Learning non è sinonimo di formazione di qualità a basso 
prezzo. 
Infatti i costi per l’implementazione di un sistema di e-Learning possono essere notevoli 
e a volte anche più significativi di quelli sostenuti per altre modalità di formazione. 
L’impatto in termini di riduzione dei costi può, invece, essere più significativo una volta 
che il sistema di formazione tramite e-Learning è entrato a regime. 
rispetto ad altre forme di formazione, come per esempio quella in aula, l’e-Learning può 
ridurre sensibilmente i costi di soggiorno e spostamento dei discenti e docenti, può 
diminuire i scosti di assenza dal lavoro per seguire i corsi, i costi di produzione del 
materiale cartaceo, un buon LSM può ridurre i costi di registrazione e gestione dei 
partecipanti e i costi amministrativi in generale. 
Accanto alla riduzione di varie tipologie di costi, un progetto di e-Learning comporta 
l’insorgere di nuove voci di spesa, per esempio relative all’hardware e al software da 
mettere a disposizione dei discenti, l’acquisizione o l’affitto di una piattaforma, il 
doversi dotare di connessioni di rete, la progettazione e la realizzazione di contenuti ad 
hoc. 
In ogni caso, nella valutazione di un progetto di e-Learning, non possiamo prescindere 
da variabili fondamentali da considerare come il numero dei discenti da formare e dalle 
competenze e dotazioni tecnologiche già presenti in azienda. 
In linea generale possiamo comunque affermare che un progetto di e-Learning sembra 
richiedere solitamente tempi di start up e costi più alti rispetto ad un progetto di 
formazione in aula anche se con il crescere dei discenti sembra evidente la convenienza 
dell’e-Learning in termini di costi complessivi. 
 
2) NATURA DEI CONTENUTI E OBIETTIVI FORMATIVI: si tratta di una 
valutazione importante da fare in quanto bisogna considerare che l’e-Learning 
consente da un lato di gestire molti destinatari, ma spesso riduce l’interazione 
necessaria per raggiungere determinati obiettivi. Risulta quindi una valida guida la 
matrice sotto riportata in quanto presenta alcuni criteri per capire se e quando l’e-





































La matrice presenta e mette in relazione due dimensioni: 
 
• la necessità di interazione per la trasmissione dei contenuti; 
• la dispersione/diffusione/numerosità dei partecipanti. 
 
Passiamo ad analizzare la matrice: 
 
? nel primo quadrante viene rappresentata una situazione in cui, per un dato 
oggetto formativo, risulta necessaria una forte interazione tra docente e discenti 
e i soggetti da formare risultano essere un numero ristretto. A queste necessità 
non si può che rispondere mediante la formazione d’aula; 
? nel secondo quadrante si fa riferimento a contenuti che, come nel primo 
quadrante, richiedono un forte livello di interazione ma, allo stesso tempo 
debbono essere trasmessi ad un numero elevato di discenti e la loro diffusione 
sul territorio è tale che il livello di costo di un intervento esclusivamente 
tradizionali può essere ridotto ricorrendo a forme miste di formazione. Per 
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esempio si può progettare di affrontare con sessioni d’aula i concetti che 
richiedono una maggiore interazione ed utilizzare l’e-Learning come 
approfondimento per i discenti. 
? Il terzo quadrante riguarda contenuti che non richiedono una forte interazione e 
neanche i partecipanti sono molti. Anche in questo caso pare opportuno 
scegliere percorsi formativi misti. 
? Il quarto quadrante, infine, rappresenta una situazione in cui abbiamo contenuti 
che richiedono una bassa interazione e tanti destinatari da raggiungere, 
variamente dispersi sul territorio. Sono le condizioni ideali per l’utilizzo dell’e-
Learning. 
 
Quindi l’e-Learning è fonte del vantaggio competitivo in quanto riduce i costi di 
viaggio, vitto e alloggio di docenti e discenti e inoltre consente di ridurre la durata 
dei corsi con conseguente vantaggio di non allontanare il dipendente dal luogo di 
lavoro per giorni interi. Allo stesso tempo però i costi di progettazione e 
implementazione sono più elevati rispetto alla formazione tradizionale. Nell’e-
Learning vale la regola del “first copy cost” (vedi par. 3.4.1.), cioè l’informazione 
è costosa da produrre, ma al tempo stesso economica da riprodurre e replicare. Vi 
sono alti costi iniziali e bassi, quasi nulli, i costi di distribuzione e riproduzione. 
L’obiettivo quindi è quello di ricercare le economie di scala non tanto nella fase di 
produzione quanto in quella di riproduzione. Diventa quindi necessario un numero 
piuttosto elevato di utenti per ripagare almeno in parte i costi di progettazione e 
sviluppo. 
 
3) L’EFFICACIA DELLA FORMAZIONE E GLI EFFETTI SUL BUSINESS: 
tali valutazioni “ex post” vengono effettuate per vedere se sono stati raggiunti gli 
obiettivi formativi che l’azienda si era preposta. Il modello di valutazione degli 
interventi formativi non cambia a seguito dell’utilizzo delle tecnologie, magari 
rende più facile l’analisi dell’apprendimento delle singole unità/moduli didattici.  
 
Alcune delle maggiori aziende, nell’analizzare i costi e i benefici della formazione, 
ricorrono al calcolo del ROI che, se effettuato in modo corretto, evidenzia il livello di 
efficacia della spesa e, di riflesso, dell’azione formativa. 
La formula è la seguente: 
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 ROI = (Benefici netti/Spese sostenute) x 100 
 
dove per “Benefici netti” intendiamo i benefici totali al netto dei costi. 
 
Tuttavia si tratta di un calcolo complesso da verificare e si presta così ad un utilizzo 
arbitrario.  
L’attività formativa apporta indubbiamente dei benefici in diverse aree quali la 
produttività, grazie a risparmi di tempo, riduzione dei costi, maggiore rapidità; aumenti 
di ricavi e riduzione di inefficienze.  
Tuttavia le modalità per il calcolo di questi benefici non è ben chiaro. Le difficoltà 
riguardano soprattutto la quantificazione in termini monetari di alcune variabili 
intangibili come l’aumento della produttività e delle performance delle persone sul 
lavoro, e soprattutto il dimostrare che un eventuale miglioramento a breve o lungo 
termine è direttamente imputabile all’e-learning. Il problema del nesso causale è 
particolarmente evidente. E’ possibile infatti che gli eventuali benefici riscontrati e 
misurati dopo l’attuazione di un determinato progetto formativo, possano dipendere da 
cause del tutto estranee ad esso, come per esempio il miglioramento delle condizioni di 
mercato, i cambiamenti avvenuti nelle strategie e nelle strutture dell’azienda, gli 
sviluppi tecnologici o anche politiche di sviluppo del capitale umano attuate in aree 
diverse dalla formazione. 
Secondo Philips, uno dei massimi esperti mondiali nel campo della valutazione e 
misurazione della formazione, oggi è possibile misurare il ROI della formazione. Il tutto 
però non si risolve nella mera applicazione di una formula, ma occorre rispettare ed 
attuare un vero e proprio processo di attuazione del ROI che si divide in quattro fasi: 
 
1) LA RACCOLTA DEI DATI: in questa fase è necessario determinare gli 
strumenti di valutazione, dai quali desumere direttamente gli effetti della 
formazione, come i sondaggi, i questionari, le interviste, i test, l’osservazione 
diretta. Un’attenzione particolare deve essere data al “timing della valutazione”, 
cioè all’intervallo di tempo tra l’erogazione della formazione e il momento in 
cui viene fatta la valutazione. 
2) L’ISOLAMENTO DEGLI EFFETTI DELLA FORMAZIONE: è la fase cruciale 
del processo in cui dobbiamo determinare il numeratore della formula, ovvero 
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stabilire quale parte dei risultati ottenuti dopo l’effettuazione della formazione è 
stata causata dal programma formativo stesso, e quale parte invece deriva da 
fattori esterni. A questo proposito può essere utilizzato il sistema del “gruppo di 
controllo”: abbiamo il “gruppo sperimentale” che prende parte al programma 
formativo e il “gruppo di controllo”, che viene strutturato in modo da essere più 
simile possibile a quello sperimentale, che non vi prende parte. La differenza tra 
i risultati ottenuti dai due gruppi viene attribuita alla formazione.  
3) LA CONVERSIONE DEI DATI IN VALORI MONETARI: con cui viene 
attribuito un valore economico agli effetti della formazione isolati come 
descritto nel punto precedente. Non ci sono problemi particolari per le variabili 
cosiddette hard come l’aumento nelle vendite dei prodotti, l’aumento 
nell’apertura dei conti correnti, il miglioramento della produttività pro capite, 
ecc.  Il problema invece si pone per le variabili soft relative ad aspetti quali il 
clima lavorativo, gli atteggiamenti, la motivazione, ecc. Non esiste una 
procedura che possiamo definire migliore per effettuare questi calcoli, ma deve 
essere valutata volta per volta, raccogliendo delle stime dai partecipanti, dai 
supervisori e dal management. Tale conversione deve essere fatta anche per il 
denominatore della formula, ovvero per i costi sostenuti. La difficoltà qui risiede 
soprattutto nella valutazione dei costi indiretti come per esempio il tempo che 
viene dedicato alla formazione da parte dei partecipanti e delle varie persone 
interessate.  
4) IL CALCOLO DEL ROI, effettuato con la formula sopra riportata.  
 
Vista la difficoltà e i costi che il calcolo del ROI comporta è legittimo domandarsi se i 
benefici di tale calcolo sono tali da ricompensare i costi sostenuti.  
Si tratta di uno strumento che va maneggiato con cautela, si potrebbe introdurre nelle 

















Dopo aver analizzato in termini generali la formazione e l’e-learning nelle banche, è 
necessario soffermarsi su un caso pratico, al fine di contestualizzare il lavoro svolto fino 
ad ora. In questo capitolo dunque affronteremo l’applicazione dei temi formativi nella 
Banca Monte dei Paschi di Siena SpA. 
 
4.1.1. L’EVOLUZIONE STORICA 
 
La Banca Monte dei Paschi di Siena SpA, nata nel 1472, è ritenuta la più antica banca 
del mondo e rappresenta oggi una delle principali banche nazionali. E’ a capo di un 
gruppo di rilevanti dimensioni, rappresenta infatti il terzo polo bancario nazionale e si 
colloca ai primi posti in termini di quote di mercato, sul mercato domestico, nei vari 
comparti in cui opera. 
Il Monte di Pietà nacque nel 1472 per volere della Repubblica di Siena, allo scopo di 
concedere prestito alle classi disagiate della popolazione, con un minimo tasso di 
interesse. La parola “Monte” stava quindi ad indicare una raccolta di denaro, offerto o 
depositato, che veniva poi erogato per fini assistenziali a vantaggio dell’economia 
locale.  
Il carattere pubblicistico del Monte venne confermato a seguito della riforma del 1624, 
quando, a fronte della richiesta dei cittadini senesi, il Granduca mediceo istituì la 
creazione di una nuova banca, dotata di strutture molto più progredite. Tale nuova banca 
doveva agevolare gli agricoltori e gli allevatori di bestiame, alcune istituzioni cittadine, 
e doveva anche prevedere forme di deposito di capitali privati. Allo stesso tempo il 
Granduca mediceo concesse ai depositanti la garanzia dello stato. Stabilì infatti che, a 
garanzia dell’istituzione e dei depositanti, fossero vincolate le rendite dei pascoli 
demaniali della Maremma (i Paschi da cui prese il nome la banca). Tali rendite vennero 
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suddivise  in porzioni da cento scudi ciascuna, da collocarsi presso i risparmiatori 
attraverso titoli che garantivano un tasso di interesse del 5%.  
Su queste basi il Monte dei Paschi consolidò la propria attività tra il Seicento ed il 
Settecento, creando le basi per la forte espansione che si ebbe a partire dall’unità 
nazionale e affermatasi fino a tutto il XX secolo. Nel 1936, a riconoscimento della sua 
natura pubblicistica, venne ufficialmente dichiarato istituto di diritto pubblico. 
Nel 1995, a seguito del decreto Tremonti, viene data origine a due enti: la Fondazione 
Monte dei Paschi di Siena e la banca Monte dei Paschi di Siena SpA. Il primo ente ha 
per scopo statutario il perseguimento di finalità benefiche e assistenziali, nonché di 
utilità sociale soprattutto nel campo della ricerca scientifica, dell’istruzione e dell’arte, 
soprattutto in riferimento alla città e alla provincia di Siena, ed è la diretta prosecuzione 
dell’originario Monte, istituto di diritto pubblico. Il secondo ente è l’azienda bancaria 
Monte dei Paschi di Siena SpA, a capo dell’omonimo gruppo, che svolge attività 
finanziaria, creditizia e assicurativa. 
La banca, insieme alle altre società del gruppo, opera nei vari comparti dell’attività 
bancaria e finanziaria, si va dall’attività tipica, alla banca assicurazione, all’investiment 
banking, al private banking e alla finanza innovativa d’impresa (merchant banking, 
project finance e consulenza finanziaria). 
La sua attività è rivolta soprattutto al segmento retail, indirizzandosi in modo prevalente 
alle famiglie e alle piccole e medie imprese, tanto da poterla considerare “banca di 
riferimento” nelle zone in cui è insediata.   
A partire dal 1999 è quotata presso il mercato telematico di Borsa Italiana SpA e fa 
parte dell’indice MIB 30. 
Attualmente è al comando di un gruppo bancario attivo sull’intero territorio nazionale e 
sulle principali piazze internazionali, con più di 30.000 dipendenti e oltre 3.000 filiali. 
 
4.1.2. LA STRUTTURA ORGANIZZATIVA 
 
Dal punto di vista organizzativo, il Gruppo Montepaschi si fonda su quattro pilastri: 
 
1) la CAPOGRUPPO BANCARIA, ha un assetto spiccatamente divisionale in 
modo da presidiare con maggiore focalizzazione le varie aree di business in cui 
opera. Essa svolge attività di coordinamento direzionale e gestionale per il 
gruppo, e attività operative per conto delle reti commerciali. In particolare è 
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costituita dalle strutture di staff (Controlli interni, Comunicazione, Finanza e 
Risorse Umane), dalla direzione focalizzata sui Servizi di Supporto (Direzione 
Governo/Patrimonio, Costi/Investimenti) e tre Direzioni Commerciali (Retail, 
Corporate e Private). 
2) le UNITA’ DI BUSINESS: sono le banche che fanno parte del gruppo ed 
esercitano l’attività creditizia e commerciale, focalizzata sulla distribuzione dei 
prodotti del Gruppo. Ciascuna banca mantiene un forte radicamento territoriale e 
presidia la gestione della clientela nel territorio di riferimento. Esse sono: Banca 
Monte dei Paschi di Siena SpA, Banca Antonveneta, Banca Toscana, MPS 
Banca Personale e Biverbanca. 
3) le SOCIETA’ PRODOTTO, le quali producono e gestiscono i prodotti 
specialistici connessi con l’attività bancaria che verranno poi commercializzati 
da tutto il Gruppo. Vi rientrano la Consum.it (società di credito al consumo), 
Monte Paschi Asset Management SGR (società di gestione del risparmio), MPS 
Capital Services (si occupa della gestione di problematiche finanziarie e 
specialistiche per le imprese), MPS Leasing e Factoring, Monte Paschi 
Fiduciaria SpA. 
4) le SOCIETA’ DI SERVIZIO, erogano alle aziende del gruppo le infrastrutture 
necessarie per svolgere la loro attività quali servizi tecnologici, immobiliari e di 
recupero crediti. Vi rientrano il Consorzio Operativo, Paschi Gestioni 
Immobiliari e MPS Gestioni Crediti Banca. 
5) le ALTRE ATTIVITA’, che operano in aree di business non bancarie (come 
per esempio enologia e zootecnia). 
 
Il Gruppo MPS è presente in tutto il territorio nazionale con più di 3.000 sportelli ed è 
così diventato il terzo polo bancario nazionale. In particolare, grazie all’acquisizione di 
Banca Antonveneta, con i suoi 1.026 sportelli, è notevolmente aumentato il presidio di 
zone particolarmente “vivaci” dal punto di vista dello sviluppo produttivo, quali Veneto, 
Friuli Venezia Giulia, Lombardia ed Emilia Romagna. 
La presenza all’estero è garantita da una rete estera composta da filiali, uffici di 
rappresentanza e sussidiarie. E’ inoltre in corso un piano diretto a mantenere il presidio 
delle piazze finanziarie estere più importanti ed aumentare la presenza del Gruppo in 
zone a maggior potenziale di crescita.  
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4.1.3. I VALORI DELLA BANCA 
 
L’attività svolta dalla Banca Mps e da tutte le banche del Gruppo, poggia su valori 
solidi e di continuità con le sue origini di istituto pubblico locale. 
Obiettivo principale della Banca Mps SpA, come di tutto il gruppo, è la creazione di 
valore per tutti gli stakeholder, con un’attenzione particolare alla soddisfazione dei 
clienti, alla valorizzazione e allo sviluppo delle risorse umane, agli interessi degli 
azionisti e del territorio di riferimento. 
I valori di riferimento consolidati e condivisi dal gruppo sono: 
1) etica della responsabilità: ogni comportamento deve essere orientato 
all’integrità, alla trasparenza, alla salvaguardia dell’ambiente e al rispetto di tutte 
le persone; 
2) orientamento al cliente: sviluppare l’ascolto e l’attenzione verso i clienti, 
cercando di migliorare sempre il servizio offerto e la customer satisfaction; 
3) attenzione al cambiamento: apertura proattiva verso il futuro, le innovazioni e la 
flessibilità, non perdendo però di vista i punti di forza della tradizione; 
4) imprenditività e produttività: assumere comportamenti proattivi, anticipando i 
problemi, fornendo soluzioni e proposte e assumendo responsabilità in linea con 
il ruolo professionale ricoperto; 
5) competenze professionali: concezione della professione basata sulla formazione 
e sull’autosviluppo delle competenze chiave. 
6) spirito di squadra e cooperazione: basare i rapporti sulla comunicazione per 
mantenere e sviluppare la cooperazione e la condivisione delle competenze. 
 
Tratto caratteristico della banca è dunque quello di coniugare il raggiungimento degli 
obiettivi di crescita e di creazione del valore, con quelli di forte attenzione al territorio 
di riferimento e alle esigenze espresse dai clienti, nonché la consapevolezza 
dell’importanza delle risorse umane, delle loro competenze e della loro valorizzazione. 
 
4.2. LE RISORSE UMANE: UN FATTORE CHIAVE 
 
La pressione al cambiamento strategico ed organizzativo cui sono soggette le banche 
italiane sta repentinamente aumentando a causa del congiunto operare di varie 
dinamiche come la crescente concorrenza tra gli intermediari, il massiccio ricorso alle 
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nuove tecnologie e a canali distributivi innovativi, l’importanza che sempre più 
rivestono i risultati aziendali e, quindi, la dimensione economica nell’agire dell’impresa 
bancaria.  
Ciò invita ad un profondo ripensamento dell’organizzazione aziendale e, 
necessariamente, del ruolo delle persone nell’ambito di un’impresa “labour intensive”, 
nella quale gli elementi intangibili e il capitale intellettuale rappresentano fattori 
competitivi essenziali. Ogni cambiamento di ampia portata in banca non può 
prescindere da rilevanti interventi nell’ambito della gestione delle risorse umane, in un 
processo continuo di riconfigurazione delle conoscenze e delle capacità sulla base degli 
scenari interni ed esterni che volta per volta si vanno a delineare. 
In questa prospettiva emerge con forza la fase della formazione e dell’aggiornamento 
professionale, ai quali si attribuisce il compito non solo di favorire il mero recupero di 
produttività delle risorse umane, quanto l’obiettivo di consentire l’apprendimento 
continuo di valori e competenze che permeano l’organizzazione e che cambiano 
continuamente con la sua evoluzione, peraltro sempre più caratterizzata da tratti di forte 
discontinuità.  
Questa forte attenzione allo sviluppo delle risorse umane è uno dei valori fondamentali 
anche della Banca Mps, la quale ha l’obiettivo di confermarsi come una delle aziende 
che più riescono a valorizzare l’individuo, le sue qualità e le sue competenze.  
Lo sviluppo strategico e organizzativo di Banca Mps delineato nel Piano Industriale 
2008/2011 richiede una profonda evoluzione della cultura e delle competenze 
professionali, lungo tutta la catena del valore, in modo da assicurare “skills” in linea con 
i vari livelli di responsabilità e specializzazione richiesti, ed elevare così i livelli di 
coinvolgimento e motivazione, in una logica di forte integrazione di Gruppo. 
Questo percorso è stato formalizzato in un “Piano di sviluppo delle politiche e della 
funzione risorse umane 2006-2009”, in cui sono stabiliti gli obiettivi e gli indirizzi 
strategici relativi alla gestione del personale, che sono: 
• aumentare i livelli professionali nelle filiali, con particolare attenzione allo 
sviluppo delle capacità relazionali e allo spirito di proattività nell’approccio con 
il cliente; 
• garantire una forte copertura per i ruoli critici di business mediante specifici 
percorsi professionali, formativi e di carriera, con particolare attenzione verso i 
giovani; 
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• dare continuo sviluppo al management, anche attraverso politiche di progressivo 
rinnovamento; 
• supportare la riqualificazione delle risorse coinvolte in processi di 
riorganizzazione aziendale. 
 
Tali obiettivi sono resi operativi mediante due progetti fondamentali: 
 
1) il modello delle competenze PASCHI RISORSE, strumento per la rilevazione 
delle competenze distintive di ruolo e per la verifica periodica del livello di 
adeguatezza dei singoli lavoratori rispetto ai profili obiettivo stabiliti; 
2) i PERCORSI PROFESSIONALI, per il raggiungimento di posizioni obiettivo; 
 
4.3. LA FORMAZIONE DEL PERSONALE 
 
L’attività formativa attuata dalla Banca Mps supporta la realizzazione delle logiche e 
degli sviluppi gestionali riportati nel paragrafo precedente. 
Nel corso del tempo l’attività formativa ha subito dei notevoli cambiamenti, proprio 
perché ha sempre seguito i mutamenti che sono intervenuti nel contesto competitivo 
bancario negli ultimi anni. Agli inizi degli anni duemila infatti si è resa evidente la 
necessità di offrire a tutto il personale una base di conoscenze e informazioni, che lo 
rendessero attore consapevole e, quindi, partecipe del cambiamento. Quanti si 
occupavano di formazione si trovarono dunque a dover dare delle risposte adeguate ad 
una necessità di condivisione della conoscenza sempre più avvertita a tutti i livelli. E’ 
stato deciso allora, di puntare l’attenzione sul fatto che oramai il cambiamento continuo 
è l’unico elemento costante che contraddistingue il sistema di relazioni, e si è cercato di 
trovare il modo per valorizzare questo nuovo modo di essere delle varie strutture. In 
particolare, tra le varie iniziative intraprese, l’azienda ha cercato di realizzare delle 
attività formative che aiutassero a far crescere quella cultura dei valori, che rappresenta 
uno dei principali asset intangibili su cui si basano le possibilità di crescita del Gruppo.  
Nel 2002 quindi è stato realizzato un corso di formazione/informazione, denominato 
“Le rotte del cambiamento”, che ha consentito di far condividere ad una popolazione 
molto eterogenea le strategie disegnate dal Piano Industriale. Nel 2003, quale naturale 
prosecuzione del precedente corso, ne è stato realizzato un altro intitolato “Il valore 
dell’equipaggio”. Tale corso aveva l’obiettivo di riconfermare la centralità del cliente 
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quale valore strategico aziendale ed aggiungere al tradizionale senso di appartenenza, lo 
spirito di squadra, il sentirsi equipaggio, cioè parte di un tutto di cui si assume 
consapevolezza. Per entrambi i corsi sono stati scelti due titoli che contengono una 
metafora legata al mondo della navigazione. E’ evidente infatti che qualsiasi 
imbarcazione che intraprenda un viaggio, specialmente su rotte nuove con mare agitato, 
ha tanta più possibilità di raggiungere la propria meta quanto più il suo equipaggio è 
consapevole della rotta che si intende seguire ed è professionalmente preparato per 
affrontare le sfide che si presenteranno. Al di là delle varie metafore: il personale è la 
risorsa chiave di ogni azienda per raggiungere i propri obiettivi.  
Oggi ormai le aziende di credito sono consapevoli di operare in un mercato in continuo 
cambiamento per cui, per quanto riguarda l’esperienza della Banca MPS, siamo passati 
da una formazione “a pioggia”, destinata indifferentemente a tutti i dipendenti per 
diffondere motivazione e collaborazione, ad una formazione personalizzata, mirata a 
sviluppare conoscenze e competenze legate al ruolo ricoperto in azienda e realizzata con 
i progetti più sotto descritti.   
Comparando i dati consuntivi relativi agli anni 2006 e 2007, notiamo come sia 
notevolmente aumentata l’attività formativa; vediamo alcuni dati51: 
 
• gli investimenti in formazione nel 2007 sono stati pari a circa 6 milioni di euro, 
un +17% rispetto al 2006; 
• è aumentato anche il numero pro-capite medio di giorni dedicati alla 
formazione, passando da 4,35 nel 2006 a 6,93 del 2007; 
• l’attività ha coinvolto l’82% del personale per un numero complessivo di 
giornate pari a 162.382 (+54% rispetto al 2006). All’incremento dell’attività 
hanno in parte contribuito anche gli impegni formativi previsti dal Regolamento 
n. 5 ISVAP e dall’adeguamento alla Direttiva MIFID; 
• è notevolmente aumentata anche l’incidenza dei corsi on line con un 29%, 
rispetto al 9% del 2006; 
• è migliorato anche il gradimento complessivo della formazione da parte del 
personale, infatti dalle schede di valutazione dei corsi effettuati è emerso un 
indice sintetico di qualità percepita pari a 5,03 s un valore massimo di 6; 
                                                 
51 www.mps.it 
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• per quanto riguarda la ripartizione della formazione per ambiti di intervento, 
rileviamo una forte concentrazione rivolta allo sviluppo delle competenze per 
ruolo (84%), a seguire con il 10% abbiamo la formazione attinente ad aspetti 
organizzativi, relativa alle competenze gestionali 4% e il 2% su tematiche 
sociali. 
 
Dai dati sopra riportati possiamo evincere come la Banca Mps consideri la centralità 
della formazione come strumento essenziale per la crescita delle capacità e delle 
conoscenze del personale. In particolare le attività formative devono rispondere 
all’esigenza di diffondere a tutto il personale le competenze ritenute essenziali per poter 
sviluppare il proprio ruolo, anche alla luce dei frequenti cambiamenti che caratterizzano 
l’ambiente competitivo. 
Il conseguimento degli obiettivi richiede una costante valorizzazione delle persone, 
chiamate sempre più ad esprimere comportamenti proattivi (spirito d’iniziativa, 
orientamento all’innovazione, leadership, valorizzazione dei collaboratori e passione 
per le competenze professionali) nello svolgimento del loro lavoro, in un’ottica di 
qualità ed imprenditività a tutti i livelli. 
In tale ambito, assume valenza strategica il potenziamento dell’offerta formativa 
nell’area dello sviluppo dei comportamenti manageriali, caratterizzata da un’accentuata 
attenzione alla crescita diffusa delle competenze relazionali e gestionali, con l’obiettivo 
di: 
 
? sviluppare l’imprenditorialità individuale per sostenere il potenziamento 
dell’orientamento commerciale e il rafforzamento delle iniziative di marketing e 
vendita; 
? sviluppare la responsabilità individuale per sostenere l’ottimizzazione dei 
processi, delle procedure, e dei sistemi di gestione, anche in ottica di qualità del 
servizio e soddisfazione del cliente interno; 
? sviluppare modelli e stili professionali e manageriali comuni per sostenere la 
gestione integrata di Gruppo, con la costituzione di valori e riferimenti culturali 
omogenei, che rafforzino le specificità di business, brand e territorio; 
 
In questo contesto di riferimento, il sistema di offerta della formazione si articolerà 
lungo tre direttrici tra loro interconnesse: 
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 • attività e iniziative formative a supporto dello sviluppo organizzativo e della 
gestione del cambiamento (change management); 
• attività e iniziative formative per lo sviluppo di aree e famiglie professionali, dei 
mestieri “tradizionali” e nuovi, tipici del mondo bancario e finanziario; 
• attività e iniziative formative a supporto di comunità aziendali trasversali che, 
grazie allo sviluppo dei loro processi di accomunamento, garantiscono 
integrazione, senso di appartenenza, gestione di interventi interfunzionali, 
coerenza manageriale. 
 
Una particolare attenzione è rivolta anche alla riqualificazione delle risorse rese 
disponibili dai progetti di efficientamento delle Reti e dei Back Office, realizzata 
attraverso attività formative finalizzate a promuovere il cambiamento di ruolo come 
grande occasione di valorizzazione. Per perseguire questo obiettivo saranno pianificati e 
realizzati specifici percorsi formativi con le seguenti caratteristiche: 
 
? massima attenzione al processo comunicativo dell’intervento; 
? valorizzazione delle esperienze pregresse e delle competenze acquisite; 
? formazione specifica relativa al nuovo ruolo; 
? ancoraggio all’effettivo contesto di lavoro bilanciando strumenti tradizionali 
(formazione in aula), innovativi (piattaforma e-learning) con stage e supporto 
diretto di tutor di riferimento; 
? fase di monitoraggio successivamente all’inserimento nel nuovo ruolo. 
 
La Banca Mps ha ulteriormente rafforzato e sistematizzato l’attività formativa nel 2007, 
anno a partire da quale ha preso avvio il progetto denominato “Paschi Risorse”. 
L’istituto di credito infatti, come la maggior parte delle banche, ha preso coscienza del 
fatto che è necessario centrare, fin alla fase di programmazione, la formazione al ruolo 
sulle competenze distintive dello stesso e, grazie al progetto “Paschi Risorse”, si 
persegue l’obiettivo di assicurare piena coerenza e programmabilità delle azioni 
formative in chiave di personalizzazione dei percorsi formativi. 
In particolare, l’avvio delle verifiche periodiche delle competenze previste da Paschi 
Risorse per ogni singolo ruolo, dei processi di Riqualificazione, dei Percorsi 
Professionali e ai crescenti obblighi formativi previsti dalle normative esterne, rendono 
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necessario, rispetto al passato, di una attività di programmazione al dettaglio più 
puntuale e, a livello di singola Area Territoriale, di una maggiore e più rapida capacità 
di erogazione, per consentire un più efficiente processo di diffusione delle competenze e 
un sistematico seguimento quali-quantitativo delle azione formative previste per ogni 
ruolo. 
In coerenza con queste premesse, il progetto Paschi Risorse relativo alla rete si basa 
sulle seguenti linee guida: 
 
• GRAF – Guida per Ruolo alle Azioni Formative: in coerenza con le 
conoscenze tecnico-professionali e le capacità indicate dal sistema di 
competenze “Paschi Risorse”, ciascun dipendente può, indipendentemente dal 
ruolo ricoperto, consultare tutti i corsi in aula, on line e gli affiancamenti 
strutturati, completi di schede descrittive delle aree tematiche, obiettivi didattici, 
dettaglio dei contenuti e durata, riferiti a ciascuna disciplina ricompresa nel 
repertorio di competenze associate ai suddetti ruoli (Filiali, Centri PMI, Enti, 
Private e Estero); 
• PAFI – Programma Azioni Formative Individuali: consiste in un programma 
che consente al Responsabile di concordare, con la risorsa interessata, le azioni 
formative più opportune per colmare, secondo criteri di priorità, i gap di 
competenze rilevati. 
• I Percorsi Professionali 
 
In linea generale l’offerta formativa è multidisciplinare o, comunque, di carattere 
generale, in modo da poter predisporre interventi comuni a più ruoli, secondo criteri di 
personalizzazione dell’offerta; a questo proposito sono stati resi disponibili corsi in aula 
e on line, con l’obiettivo di sviluppare competenze “trasversali” (es. problem solving 
operativo, relazioni interne, realizzazione, ecc.). 
Quelli appena descritti sono strumenti formativi di tipo “bottom-up”, nel senso che le 
varie necessità formative sono rilevate dalla rete e, mediante i responsabili delle risorse, 
comunicati alla Direzione Generale ed in particolare al servizio formazione. 
Ci sono però degli interventi formativi anche di tipo “top-down”, cioè decisi a livello 
accentrato. Questi riguardano soprattutto i corsi organizzati obbligatoriamente per 
adeguarsi alla normativa vigente (es. ISVAP, MIFID e norme antiriciclaggio) e nei casi 
di change management, cioè quando viene deciso di promuovere un progetto innovativo 
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all’interno dell’organizzazione (un nuovo criterio per la segmentazione della clientela, 
un nuovo strumento per la gestione dei portafogli della clientela, ecc.). 
 
4.3.1. IL PROGETTO PASCHI RISORSE 
 
Il sistema Paschi Risorse è il principale strumento di supporto per la gestione e lo 
sviluppo delle risorse umane, adottato dalla Banca MPS per garantire il sostegno alle 
strategie aziendali grazie all’individuazione e alla crescita delle competenze 
professionali necessarie al raggiungimento degli obiettivi prefissati. 
Dunque gli obiettivi fondamentali di tale progetto sono: 
 
- migliorare le attività di pianificazione e di monitoraggio dei vari livelli di 
gestione del personale, in particolare con riguardo alla copertura dei vari ruoli e 
alla crescita delle risorse; 
- migliorare la conoscenza delle caratteristiche qualitative dei dipendenti in 
termini di esperienze maturate, competenze e attitudini; 
- sviluppare le professionalità, verificando periodicamente le competenze espresse 
dal personale rispetto a quelle richieste dai ruoli svolti e attuando quindi attività 
di rafforzamento coerenti; 
- orientare l’attività di formazione, indirizzandola verso le necessità evidenziate; 
- valorizzare le risorse umane, cercando di mantenere un equilibrio tra le necessità 
aziendali e le aspettative delle singole risorse. 
 
Il sistema Paschi Risorse associa ai dati del personale le informazioni relative a 
competenze professionali e ruoli aziendali, quali basi per l’analisi di adeguatezza e 
l’individuazione delle aree di miglioramento. 
I database gestiti sono:  
 
1) REPERTORI DELLE COMPETENZE: essi contengono la descrizione delle 
competenze professionali, intese come insieme di conoscenze, capacità e 
comportamenti, richieste dai modelli organizzativi in vigore. Tali repertori si 
dividono in: 
- repertorio delle conoscenze tecnico-professionali, le quali sono articolate 
in singole “discipline” e per ognuna sono riportati i contenuti 
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fondamentali e i vari livelli di profondità (conoscenza di basa, 
conoscenza operativa, conoscenza approfondita, padronanza gestionale e 
padronanza innovativa). 
- repertorio delle capacità, che divide le capacità in “capacità comuni” e 
“capacità distintive”. Le prime esprimono delle potenzialità personali 
non direttamente collegate al ruolo ricoperto (leadership, orientamento 
all’innovazione e allo spirito di iniziativa, visione organizzativa). Le 
seconde sono il problem solving complesso, il problem solving 
operativo, l’innovazione, la decisione, la realizzazione, l’organizzazione, 
la gestione dei collaboratori, le relazioni interne e le relazioni esterne. 
 
2) RUOLI E CONTENUTI PROFESSIONALI (PROFILI): il ruolo è definito 
dall’insieme delle competenze professionali necessarie per svolgere determinate 
attività in un contesto strategico e organizzativo. Vengono dunque determinati i 
singoli ruoli e, per ciascuno di essi, sono definite le competenze professionali 
necessarie in termini di conoscenze tecnico-professionali distintive, capacità 
comuni e capacità distintive. L’individuazione dei contenti avviene analizzando 
le attività di riferimento e tenendo conto dei livelli di responsabilità. Essi possono 
essere oggetto di modifica a seconda dell’evoluzione degli assetti organizzativi, 
operativi e commerciali. 
 
3) ELEMENTI INFORMATIVI SUL DIPENDENTE: è prevista la disponibilità 
di una serie di informazioni aggiuntive utilizzabili anche per esigenze di tipo 
amministrativo come: dati anagrafici, titolo di studio, lingue straniere, dati 
contrattuali ecc. Il dipendente inoltre può auto-censire le esperienze/conoscenze 
maturate al di fuori dell’azienda, anche prima dell’assunzione, a seguito di studi 
ed interessi personali coltivati. E’ un processo interessante in quanto consente al 
dipendente di evidenziare il bagaglio professionale maturato, fornendo così 
all’azienda elementi significativi da considerare al fine di programmi di crescita e 
valorizzazione del personale. 
4) VERIFICA DELLE COMPETENZE: si tratta di un processo particolarmente 
importante finalizzato a monitorare costantemente il grado di copertura dei ruoli 
e la conseguente individuazione di iniziative di rafforzamento puntuali e mirate 
sui “gap” da colmare; a favorire un costante colloquio, come momento 
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Queste informazioni vengono rilevate e riportate in una scheda che comprende i 
giudizi relativi alle conoscenze tecnico/professionali, le aree di miglioramento e 
formazione prioritarie, le aspettative personali del dipendente, ecc. 
 
4.3.2. I PERCORSI PROFESSIONALI 
 
Uno strumento ritenuto dalla Banca MPS particolarmente efficace per assicurare 
l’efficace copertura dei ruoli e per la crescita delle risorse secondo logiche di 
programmazione, sono i percorsi professionali. 
Essi sono programmati con cadenza annuale e sono di due tipologie: 
 
? PERCORSO ORIZZONTALE: consente il passaggio strutturato da 
determinate posizioni ad altre equivalenti (mobilità orizzontale) e la crescita di 
competenze, da alimentare sia con l’esperienza lavorativa che con adeguati 
interventi formativi, al fine di sviluppare nuovi ruoli sia a livello periferico di 
rete che centrale. Il percorso si attua mediante l’allargamento delle esperienze 
pratiche di lavoro e mobilità su varie posizioni di lavoro, che concorrono a 
realizzare lo sviluppo professionale. C’è un costante controllo sullo stato di 
avanzamento del percorso mediante relazioni quadrimestrali e la scheda di 
verifica semestrale “Paschi Risorse”.  
? PERCORSO VERTICALE: sono tesi  a sviluppare determinate figure di rete, i 
cosiddetti “ruoli obiettivo” (per es. titolare di filiale, preposto PMI), per 
raggiungere i quali sono previste sequenze programmate di posizioni di lavoro in 
senso verticale e di iniziative formative specifiche entro un orizzonte temporale 
massimo di 3 anni. 
 
4.3.3. GRAF E PAFI: LA FORMAZIONE SU MISURA 
 
Come abbiamo già riportato nei paragrafi precedenti, la politica formativa della Banca 
MPS, ha, negli ultimi anni, avuto un’evoluzione molto importante: si è infatti passati da 
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una formazione “a pioggia”, destinata cioè indifferentemente a tutte le risorse umane, ad 
una formazione personalizzata in funzione del ruolo ricoperto in azienda. 
L’esigenza di far crescere le capacità e le conoscenze essenziali per il proprio ruolo 
attraverso interventi formativi mirati, trova una risposta in due nuovi strumenti 
disponibili per il personale di Banca MPS: GRAF (Guida per ruolo alle Azioni 
Formative) e PAFI (Programmazione Azioni Formative Individuali). 
Questi due strumenti, sviluppati dall’Area Risorse Umane della Banca, in coerenza con 
il sistema di sviluppo delle risorse umane “Paschi Risorse” (par. 4.3.1.), rappresentano 
una soluzione combinata verso la personalizzazione dei percorsi formativi e un supporto 
importante a garanzia di una loro puntuale ed efficace programmazione, in un panorama 
di opportunità di crescita professionali, ma anche di obblighi formativi, derivanti da 
eventi/normative esterne sempre più crescenti ed impegnativi (es. Isvap, Mifid, Basilea, 
ecc.). 
GRAF e PAFI sono quindi complementari nella loro definizione e nel loro utilizzo, e le 
loro caratteristiche principali sono le seguenti: 
 
• Le Guide per Ruolo (GRAF) rappresentano una sintesi organizzata degli 
interventi formativi (in aula, on line, affiancamenti strutturati) riferiti a ciascuna 
disciplina (conoscenza/capacità) compresa nel repertorio di competenze Paschi 
Risorse associate ai singoli ruoli di Rete; 
• Il PAFI è uno strumento che consente a ciascun responsabile di individuare e 
concordare con la risorsa, in modo mirato, tra tutti quelli indicati nel GRAF 
come riferiti al ruolo, quegli interventi formativi più opportuni e prioritari per 
colmare i gap di competenze rilevati in sede di colloquio di verifica; da questo 
punto di vista PAFI è proprio la traduzione personalizzata della Guida. Da 
sottolineare che il PAFI – proprio perché è la versione personalizzata del GRAF 
– recepisce i dati presenti nel curriculum formativo del singolo dipendente e, 
quindi, ne riporta in automatico lo stato rispetto ad un corso 
(iscritto/completato/prioritario) agevolando così l’individuazione dei corsi da 
programmare. 
 
Sulla Intranet aziendale, sono inoltre state pubblicate le guide relative ai “principali 
ruoli di rete” (Filiali, Centri PMI, Enti, Private, Addetto Comm. Estero), consultabili da 
tutto il personale della Banca MPS. I contenuti dei GRAF saranno periodicamente 
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aggiornati dal servizio Knowledge Management Formazione e Riqualificazione con 
l’evolversi dell’offerta formativa e del panorama professionale e normativo di 
riferimento, per consentire un costante allineamento delle azioni formative rispetto al 
contesto operativo corrente. 
  
4.4. L’AMBIENTE FORMATIVO IN BANCA MPS 
 
L’ambiente di Learning della Banca MPS, denominato CLIC (acronimo di Corporate 
Learning Interactive Center), si costituisce come luogo privilegiato d’incontro di forme 
tradizionali e innovative di apprendimento, e, attraverso l’uso di nuove tecnologie, 
consente di diffondere nuove modalità di erogazione della formazione e di supportare 
consolidate forme di organizzazione e amministrazione degli eventi formativi. 
La progettazione di questo ambiente ha perseguito l’obiettivo di erogare a tutto il 
personale corsi, servizi di formazione e organizzazione della formazione in aula, 
percorsi misti aula e on line, strumenti informativi e servizi di comunicazione. 
Ciascun dipendente può accedere all’ambiente formativo mediante la Intranet aziendale 
e, navigando all’interno di tale area, egli può utilizzare una serie di funzioni che lo 
mettono in grado di fruire della formazione in modo più attento e consapevole. Ad 
esempio è possibile: 
 
• accedere al catalogo corsi e richiedere autonomamente l’iscrizione e la 
partecipazione ad un corso on line; 
• avere a disposizione il materiale dei corsi in aula; 
• verificare lo storico della propria formazione. 
 
Tale ambiente può essere utilizzato anche per creare soluzioni di apprendimento misto, 
in cui alla tradizionale formazione d’aula siano affiancate anche forme di 
apprendimento on line, che possono rivelarsi particolarmente utili ad esempio in 
situazioni in cui siano necessarie frequenti innovazioni o approfondimenti.  
La Banca MPS infatti attua la blended learning, utilizzando i corsi on line per affrontare 
gli argomenti basic e poi vengono organizzati i corsi in aula per approfondirli e creare 
un confronto tra i partecipanti e tra questi e il docente. Infatti, anche se l’obiettivo è 
quello di fornire le competenze e le capacità necessarie per ricoprire un determinato 
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ruolo, risulta comunque di fondamentale importanza il confronto delle varie esperienze 
vissute dai colleghi più o meno giovani.  
L’ambiente di Learning della Banca MPS, riesce a supportare anche una delle forme più 
efficaci ed innovative di formazione: l’apprendimento collaborativo. Viene favorita 
infatti la creazione di reti di relazione legate ai singoli eventi formativi. Tali reti 
rappresentano un utile canale di confronto tra gli utenti nel caso di attività di eLearning 
e possono rivelarsi occasioni di approfondimento nel caso di corsi in aula. In particolare 
la Banca MPS utilizza lo strumento delle videoconferenze, uno spazio di lavoro virtuale 
comune, in cui tutti i partecipanti possono condividere testi, immagini, tabelle e altri 
informazioni, e in cui si può realizzare l’interazione sincrona in audio e video, tra più 
soggetti. In Banca MPS la videoconferenza viene utilizzata in particolar modo a livello 
manageriale, soprattutto per fornire dei messaggi “spot”, per ribadire e riallinearsi agli 
obiettivi da raggiungere. Viene quindi utilizzata per fornire messaggi semplici, veloci e 
specifici.  
L’ambiente di Learning supporta, non solo l’erogazione dei contenuti formativi, ma 
anche l’amministrazione dei processi di formazione, attraverso vari servizi: 
 
• accesso al catalogo di offerta formativa d’aula e on line; 
• accesso ad ambienti di apprendimento collaborativi, come le comunità di 
apprendimento, collegate direttamente agli eventi formativi; 
• gestione dei flussi di iscrizione alle attività formative di aula e on line; 
• gestione dei processi di preparazione ed erogazione della formazione d’aula per i 
diversi livelli interessati; 
• registrazione delle attività formative degli utenti. 
 
4.5. L’E-LEARNING IN BANCA MPS 
 
La Banca MPS inserisce tra gli strumenti e le metodologie delle attività formative l’e-
Learning, riconoscendogli il ruolo di valido supporto alle politiche di formazione, in 
quanto permette di fornire, in tempi rapidi, risposte diffuse ai crescenti bisogni di 
formazione espressi dalle risorse umane.  
E’ stata adottata una visione dell’e-Learning integrata con le strategie di sviluppo e 
capace di trovare risposte e soluzioni ai reali bisogni di innovazione e non al semplice 
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desiderio di sperimentare “qualcosa di nuovo”, in modo episodico e non radicato ai 
processi di adeguamento del sistema delle competenze. 
I repentini cambiamenti che si registrano sul mercato richiedono, infatti, un ciclo 
sempre più rapido tra la creazione della conoscenza e la capacità di metterla in pratica 
attraverso l’interpretazione dinamica delle informazioni e del know how presente in 
azienda. 
Impiantare un sistema di e-Learning significa sostanzialmente ridefinire le modalità con 
le quali si governa la gestione della conoscenza e dell’apprendimento e da tali 
considerazioni è partita la Banca MPS quando ha iniziato a prendere forma la 
progettazione e l’impianto del sistema di e-Learning del Gruppo. 
L’aggiornamento tempestivo su nuove linee di prodotto e di servizio, l’abbattimento 
delle barriere spazio-temporali tipiche della formazione d’aula e la possibilità di 
raggiungere contemporaneamente tutti i presidi organizzativi distribuiti sul territorio 
sono solo alcuni dei vantaggi ricollegabili alla formazione in rete. Una lettura più 
approfondita delle potenzialità insite in un’offerta di e-Learning consente, inoltre, di 
intravedere ulteriori benefici, ricollegabili ad un’ottimizzazione complessiva degli 
investimenti formativi e alla possibilità di sviluppare in concreto un modello di 
formazione continua e personalizzata per i singoli dipendenti ce accompagni le risorse 
umane lungo tutto l’arco della vita professionale (Life Long Learning). 
L’e-Learning dunque si configura nella Banca MPS come uno strumento a supporto 
delle strategie di continua crescita di sviluppo professionale del personale, mediante 
l’utilizzo di metodologie e di tecnologie innovative in grado di: 
 
1) favorire una più ampia condivisione e diffusione delle informazioni e delle 
conoscenze all’interno delle singole realtà; 
2) promuovere il processo di adeguamento del sistema delle competenze delle 
diverse professionalità, mediante la personalizzazione dei percorsi di 
apprendimento; 
3) accrescere il senso di appartenenza alla Banca MPS in virtù di una maggiore 
condivisione di approcci, fonti informative e strumenti di lavoro; 
4) promuovere una più estesa partecipazione ai percorsi e ai progetti formativi; 
5) socializzare nuovi strumenti di collaborazione e di comunicazione interna, 
sviluppando reti professionali di relazione; 
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6) ottimizzare i processi formativi e i servizi di formazione (amministrazione, 
organizzazione, gestione, etc.) nell’ottica di un’integrazione con le nuove 
tecnologie. 
 
L’attività di progettazione realizzata per l’impianto dell’ambiente di e-Learning e 
dell’offerta di servizi on-line, consente l’introduzione di innovazione negli approcci 
didattici e nelle modalità di erogazione dell’offerta di sevizi, nonché la sperimentazione 
di nuove metodologie di apprendimento in rete. Per favorire l’abbassamento del 
normale livello di diffidenza/resistenza all’innovazione e contribuire a far crescere nel 
tempo una cultura d’uso delle tecnologie ai fini formativi, sono stati studiati e messi a 
punto sia per l’offerta di corsi on line, sia per il layout degli ambienti di e-Learning 
degli standard metodologici che rispondono a principi di ergonomia cognitiva. 
Nel corso del tempo è stata pertanto ampliata e diversificata l’offerta formativa, 
realizzando i seguenti servizi che sono tutti raggruppati nell’ambiente CLIC: 
 
? PORTALE DELLA FORMAZIONE: rappresenta uno strumento di 
comunicazione interna in tema di formazione delle Risorse Umane, che veicola, 
in modo sempre più integrato, informazioni, documenti e notizie aggiornati e di 
immediata reperibilità; 
? AMBIENTE DI E-LEARNING: offre un insieme di servizi omogenei, con 
funzionalità di gestione e di amministrazione degli eventi formativi d’aula e on-
line. L’ambiente favorisce la proposizione di un’offerta di formazione continua a 
supporto dello sviluppo organizzativo e del change management delle diverse 
aree e famiglie professionali e il presidio della qualità del prodotto grazie a 
strumenti di monitoraggio quali-quantitativo (ad esempio il tracciamento della 
partecipazione ai singoli eventi formativi e sistema di reportistica diversificato 
per la diverse figure). 
? OFFERTA DI CORSI ON-LINE: vi sono oltre 100 titoli, sono raggruppati in 
aree tematiche (commerciale, finanza, credito, estero, legale, ect.) ed è in corso 
di ulteriore arricchimento; 
? SERVIZI DI COMMUNITY: per alcuni target professionali (tutor, gestori 
affluent, ecc.) per favorire l’apprendimento cooperativo e la costruzione di reti 





Per garantire che l’attività formativa (aule e on line) sia sempre più in grado di 
contribuire a sostenere la crescita complessiva della competitività della banca, sul piano 
delle politiche formative si rende necessario favorire un approccio complessivo all’e-
Learning che dovrà essere sempre più integrato nelle logiche e nei processi di crescita 
dell’azienda. In tal modo l’e-Learning potrà sempre più costituire per la banca, oltre che 
un supporto ai processi di cambiamento organizzativo e alla formazione su nuovi 
prodotti commerciali, procedure, ecc., una leva strategica in funzione del business e del 
posizionamento distintivo nel mercato bancario.  
Tuttavia è necessario tenere sotto controllo certe variabili per poter ottenere un’efficace 
progettazione di un sistema di e-Learning. Infatti talvolta vi possono essere dei vizi di 
fondo che condizionano l’efficace e la qualità dei prodotti formativi: 
 
• spesso la forte attenzione agli aspetti tecnologici mette in secondo piano la 
progettazione formativa, trascurando che, nella maggior parte dei casi, non esiste 
nessuna relazione causa-effetto tra investimenti tecnologici e qualità della 
formazione; 
• si potrebbe creare confusione tra il trasferimento di informazioni, la 
comunicazione e la formazione; 
• spesso i contenuti dei corsi in aula vengono trasferiti meccanicamente a quelli 
on line. 
 
Sono quindi dei vizi di origine che debbono essere tenuti in debito conto quando si deve 















Per inquadrare meglio le considerazioni fatte nel presente lavoro, è utile riportare delle 
conclusioni che consentono di precisare il ruolo aziendale e culturale della formazione 
del personale nelle banche. 
Siamo partiti esaminando i processi di cambiamento che, nel corso del tempo, hanno 
interessato il sistema bancario, e che hanno portato oggi a considerare il fattore umano 
come la vera leva strategica per la competitività dell’azienda bancaria. 
Infatti, in un contesto competitivo sempre più agguerrito e teso alla competizione 
internazionale, le banche, per conservare e tutelare i propri interessi e la propria quota di 
mercato, hanno cercato di dare una svolta strategica, trovandola nelle risorse umane, 
riconoscendo in questa la base di sviluppo e la chiave fondamentale affinché gli 
obiettivi strategici di vertice possano garantire la sopravvivenza dei soggetti creditizi.  
Riassumendo, il turbolento ambiente esterno ha suggerito l’importanza della formazione 
quale strumento fondamentale di sviluppo delle risorse umane, leva su cui operare per 
garantire il cambiamento gestionale e organizzativo necessario affinché la banca 
sopravviva.  
Di conseguenza, nel proseguio della trattazione, dopo aver evidenziato la necessità di 
una nuova cultura bancaria che pone al centro dell’attenzione le persone che lavorano in 
azienda, le loro competenze e le loro capacità, abbiamo approfondito il tema della 
formazione del personale e, in particolare, dell’e-Learning, adottato ormai dagli istituti 
di credito più importanti, in quanto viene visto come lo strumento in grado di 
contribuire alla flessibilità nello sviluppo delle risorse umane. 
Nell’ultimo capitolo abbiamo affrontato un caso pratico, cioè il sistema di formazione 
del personale nella banca MPS. Questa banca, tra le principali realtà creditizie del 
nostro paese, è da diversi anni molto attenta alla propria offerta formativa, tanto è vero 
che è anche una delle poche banche ad avere la certificazione di qualità della propria 
formazione. 
In relazione a quanto analizzato nei capitoli del presente lavoro, è utile enunciare delle 
conclusioni che consentano anche di precisare le possibili linee di sviluppo della 
formazione nei prossimi anni. 
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Gli argomenti di cui abbiamo trattato evidenziano che le politiche di reclutamento e 
formazione sono destinate a diventare sempre più complesse ed è pertanto necessario 
sviluppare le best practices per attrarre e mantenere i dipendenti più dotati (top talent). 
Possiamo riconoscere alcune possibili direttrici di sviluppo nella formazione delle 
risorse umane: 
 
• un legame più stretto tra le strategie di business e la formazione: 
? focus on specific targets: focalizzazione e segmentazione sia riguardo ai 
modelli di servizio per la clientela sia nei percorsi formativi per il 
personale; 
? customer service: il miglioramento della qualità e della trasparenza nel 
rapporto con la clientela come driver fondamentale anche per la 
formazione; 
? changing culture: una crescente attenzione alla produttività e alla 
performance. 
 
• un aumento degli investimenti in formazione, nonostante vengano attuate attente 
politiche di cost management. 
• un crescente utilizzo della formazione sul “campo”, piuttosto che nelle aule; 
aumenterà ancora il peso dell’action learning e dell’e-Learning. 
 
• una focalizzazione della formazione sempre più in termini di “business svolto” e 
di “ruolo”, che comporta varie conseguenze: 
 
? tendenza a creare e formare professionalità specializzate. Questo implica 
che nelle banche si “ruoterà” sempre meno tra i vari servizi, come 
succede ancora attualmente. Il turnover del personale nelle filiali è infatti 
una criticità riscontrata anche nella Banca MPS, sia a livello interno di 
ruolo che di filiale, alla quale il settore di formazione cerca di rispondere 
cercando di ridurre il tempo che passa dall’assegnazione del nuovo ruolo 
alla formazione. 
? Formazione mirata a sviluppare non solo le tradizionali caratteristiche 




? Formazione più specialistica e quindi anche più “accademica”, nel senso 
che aumenta la necessità di reclutare nella comunità scientifica-
accademica formatori all’altezza in comparti sempre più complessi, quali 
risk management e innovazione finanziaria. 
? Massima coerenza tra formazione e obiettivi di budget. L’area delle 
risorse umane dovrà cercare il giusto trade off fra una formazione in una 
prospettiva di medio-lungo termine e gli obiettivi del top management 
dell’azienda, più interessato a risultati di breve periodo 
nell’implementazione delle strategie e nelle politiche di assunzioni. 
 
In conclusione possiamo affermare che, in presenza di mercati sempre più globalizzati 
nei quali ad esempio l’innovazione di prodotto sarà sempre più facile da imitare, 
risulterà un fattore competitivo ancor più determinante la qualità e la motivazione del 
personale. Ed in questo un forte stimolo e contributo non può che venire dalla 
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